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RESUMO 
PACHECO C.H. Planejamento Estrab)gico: Aplicabilidade na Empresa Familiar 
Via CP Repara~io e Manuten~io de Veiculos Pesados. A motiva9ao para 
realiza9ao deste estudo foi o interesse pelo tema Empresa Familiar, tendo como 
objetivo elaborar uma proposta de planejamento estrategico e sugerir sua 
aplicabilidade na Via CP Repara98o e Manuten9ao de Veiculos Pesados, uma 
empresa familiar, que esta em crescimento no ramo da presta9ao de servi9os e 
metalurgia. Este modelo planejamento estrategico, oferece a possibilidade de 
organizar as atividades da empresa de modo que auxiliem no processo de tomada 
de decisao em todos os aspectos a compoe, visto que com a atual evolu98o das 
organiza9oes, impulsionada por mercados mais exigentes e competitivos, onde os 
vencedores sao as organiza9oes mais rapidas e competentes, o tempo de 
atendimento as necessidades passou a delimitar a fronteira entre as empresas de 
sucesso e aquelas que ficarao estagnadas ou ate mesmo serao extintas. Este 
estudo caracteriza-se como explorat6rio descritivo, sendo que a pesquisa realizada 
foi de carater qualitativo, utilizando-se de urn levantamento bibliografico para 
constru9ao do referencial te6rico e a entrevista com o gestor da empresa como 
instrumento de coleta de dados. Compilados os dados, pode-se identificar que a 
implanta98o de urn modelo de planejamento estrategico sera de extrema valia e 
contribuira para o sucesso desta organiza9ao ficando sob responsabilidade do 
gestor a sua execu9ao e controle. 
Palavras-Chave: Empresa Familiar, Planejamento, Planejamento Estrategico. 
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1. INTRODUCAO 
0 processo de tomada de decisao nas empresas familiares tem-se mostrado 
urn grande desafio, por tratar de atitudes com conseqOemcias que interferem de 
forma positiva ou negativa no neg6cio. 
0 fato de fazer parte de uma empresa familiar que ao Iongo dos anos 
apresentou urn crescimento significativo englobando estrutura, mercado e 
desempenho financeiro, levaram a autora a buscar compreender o porque, algumas 
empresas embora com gestao familiar obtem pleno sucesso em sua gestao, 
enquanto outras nao conseguem o mesmo resultado. 
Sendo assim, se pode observar que ha exemplos de empresas familiares 
onde a profissionalizac;ao e resultante do sucesso administrativo com profissionais 
eficazes de extrema importancia na gerac;ao das informac;oes para a tomada de 
decisao, em conjunto com proprietarios abandonando assim o modelo de forma 
intuitiva. Modelo este que nao se encaixa no perfil das empresas que passam por 
tres fases as quais retratam o curso natural de crescimento da organizac;ao que ira 
conquistar seu espac;o no futuro. 
Sao tres as fases pelas quais a empresa passa, a sobrevivencia, sucesso e 
apogeu, sendo que ao atingir o sucesso a gestao deve atentar-se a tendencia de 
crescimento ou de declinio. Para que se atinja o apogeu, a definic;ao de objetivos a 
serem atingidos, bern como o plano de ac;ao devem ser muito bern estruturados, 
sendo que o desenvolvimento de urn processo gerencial requer esforc;o dos 
administradores para projetar, implantar sistemas de avaliac;ao de desempenho, 
atuando como suporte ao processo de administrac;ao da empresa. Assim pode-se 
medir a sua capacidade de sobrevivencia e crescimento, sendo a sinergia entre os 
componentes, e objetivos claros a serem alcanc;ados, urn grande passo na trilha do 
sucesso. 
Partindo-se deste tema, a autora observou que ausencia de urn planejamento 
estrategico retardaria o crescimento da empresa, sendo assim a autora sentiu a 
necessidade de elaborar urn modelo de planejamento, caracterizado como 
estrategico, sugerindo a aplicabilidade deste na empresa familiar Via CP Reparac;ao 
e Manutenc;ao de Veiculos Pesados, que apresenta falta de perfil gerencial na 
administrayao, falta de organizac;ao na rotina financeira e administrativa e a 
2 
presenga de conflitos motivados por interesses individuais. Estes entre outros, 
fatores contribuem para o fracasso da empresa e por conta disso, a autora passou a 
questionar a gestao familiar e buscou, atraves da literatura, compreender a 
necessidade da aplicagao de urn plano estrategico de crescimento na empresa para 
que esta pudesse ter a competitividade e a solidez que o mercado exige. E tambem 
por acreditar que a empresa familiar de pequeno porte deve e pode profissionalizar 
sua gestao sem que haja a necessidade de perda de seu capital, ou propriamente 
sua prestagao de servigo, no caso da empresa objeto de estudo. 
Algumas sao as situagoes que se deve ter como fundamento principal na 
continuagao da empresa familiar: a definigao concreta dos ramos de atividade, a 
escolha de pessoas competentes para cargos de responsabilidade e o controle da 
ansiedade dos membros da familia. Quando sao adotados estes criterios, mais a 
forga positiva da empresa familiar, se tern uma empresa profissional com o controle 
permanente da familia. Prova disso e a existencia de varias empresas familiares 
com excelente desempenho, nestas o plano estrategico exerce papel complementar, 
porem em demais casos, o plano estrategico se faz necessaria como fator de 
reconstituigao e reorganizagao da organizagao. 
1.1 CONTEXTUALIZA<;AO DO PROBLEMA 
Atualmente o mercado requer empresas cada vez mais competitivas, sendo a 
complexidade de informagoes e certa velocidade na adaptagao cultural no mundo 
dos neg6cios urn diferencial. 
A empresa familiar, para a qual sera sugerido urn modelo de planejamento 
estrategico, demonstra a necessidade da aplicagao deste plano em todas as areas 
que o compoe para que se obtenha o sucesso esperado. Alem deste, as pequenas 
agoes, bern como atitudes rotineiras, costumes, valores, devem estar voltados para 
o crescimento da organizagao. 
Observa-se que o quadro de problemas que afetam a saude da empresa na 
maioria das vezes sao os mesmos do que o das demais empresas. Pode-se citar a 
cultura, planejamento e recursos financeiros, como os principais, porem o que as 
diferencia das demais e a forma e as condigoes diferentes de reagao em relagao as 
situagoes e/ou problemas apresentados no decorrer de suas atividades, as quais 
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devem ser conduzidas de forma mais profissional possivel, afastando qualquer a<;ao 
que venha a gerar urn conflito de interesses entre os envolvidos. 
1.2 QUESTAO DE PESQUISA 
Ao considerar a contextualiza<;ao, objetiva-se esclarecer o problema de 
pesquisa, que delimitou o desenvolvimento do presente trabalho de conclusao de 
curso: 
Como elaborar urn modelo de Planejamento Estrategico em uma empresa 
familiar no ramo de presta<;ao de servi<;os e metalurgia? 
1.3 OBJETIVOS 
1.3.1 Objetivo Geral 
0 objetivo geral deste trabalho e elaborar uma proposta de planejamento 
estrategico para a empresa em questao. 
1.3.2 Objetivos Especificos 
Partindo-se do objetivo geral, tem-se os seguintes objetivos especificos: 
a) Definir o que e Planejamento Estrategico 
b) Apresentar particularidades sobre empresa familiar 
c) Diagnosticar os pontos fortes e suas potencialidades, bern como, os 
fracos, que podem ser reavaliados, para torna-los fatores positives 
d) Destacar obras de autores consagrados sobre os temas, 
Administra<;ao, Planejamento Estrategico 
e) Sugerir urn modelo de Planejamento Estrategico de aplicabilidade 
imediata, partindo-se da defini<;ao de missao, visao e valores. 
Para atingir os objetivos descritos anteriormente, espera-se que os resultados 
obtidos atraves da aplica<;ao do Planejamento Estrategico venham promover o 
comportamento de forma positiva em todas as areas da empresa. 
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1.4 DEFINI<;OES OPERACIONAIS 
Para esta monografia, adota-se o seguinte conceito de Planejamento 
adotado por Nakagawa (1993, p.48). 
0 planejamento e o ato de tomar decisoes por antecipac;ao a ocorrencia de 
eventos reais, e isto envolve a escolha de uma entre varias alternativas de ac;oes 
possfveis, que os gerentes podem formular no contexte de diversos cenarios 
provaveis do futuro. 
E. impossivel prever o futuro, e a tentativa de preve-lo seria com certeza urn 
fracasso, pois 0 futuro e imprevisivel. 0 que se pode fazer e estabelecer urn plano 
de agao, decorrente das agoes do presente, sabendo o que fazer e como fazer 
mediante adversidades enfrentadas do futuro, tornando o planejamento uma 
ferramenta assertiva, componente do plano de neg6cios da organizagao. 
1.5 JUSTIFICATIVA 
Com a atual evolugao das organizagoes, impulsionada por mercados mais 
exigentes e competitivos, onde os vencedores sao as organizagoes mais rapidas e 
competentes, o tempo de atendimento as necessidades passou a delimitar a 
fronteira entre as empresas de sucesso e aquelas que ficarao estagnadas ou ate 
mesmo serao extintas. 
A medida que uma empresa cresce em tamanho e complexidade, 
proporcionalmente aumenta tambem o leque de decisoes, interesses, controles e 
agoes tomadas ou executadas diariamente, que tern relevancia estrategica e de 
Iongo prazo. A assertividade nestas decisoes e agoes requer informagoes seguras e 
controles concretes, os quais sao imprescindiveis para a sobrevivencia e 
crescimento das organizagoes em urn mercado cada vez mais competitive e 
dinamico onde existe a necessidade de mecanismos que facilitem a tomada de 
decisao, de modo mais rapido, coerente, eficiente e eficaz bern como o 
gerenciamento da organizagao com base em sua missao e sua visao. 
0 presente estudo sera desenvolvido como sugestao de aplicabilidade na 
Via CP Reparagao e Manutengao de Veiculos Pesados, uma empresa familiar, que 
esta em crescimento no ramo da prestagao de servigos e metalurgia. Sera sugerido 
urn modelo de planejamento estrategico, que facilitara a gerayao de informagoes 
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para auxilio na tomada de decisao de forma objetiva e concreta, visto que nao e 
utilizado urn modelo de gestao e de planejamento coerente, adotando-se o modelo 
de tomada de decisao muito intuitivo, com pouca delegac;ao, deixando assim de 
minimizar os custos e aumentar ainda mais os lucros. Sendo assim a aplicayao do 
Planejamento Estrategico sera de extrema valia nesta organizac;ao. 
1.6 DELIMITA<;OES 
Trata-se de urn estudo que procura analisar e sugerir urn modelo de 
planejamento estrategico para aplicabilidade na empresa familiar Via CP Reparac;ao 
e Manutenc;ao de Veiculos Pesados. Esta restrito a este caso, e nao deve ser 
generalizado. 
0 tema esta delimitado a definic;oes dos conceitos de Empresa Familiar, 
Planejamento e Planejamento Estrategico. Tambem se trata de caracteristicas de 
uma empresa familiar com necessidade de implantac;ao de urn modelo de 
planejamento. 
Tern se como delimitac;ao, a entrevista com o gestor da empresa, para 
identificac;ao de particularidades no ambito cultural da organizac;ao, e tambem a 
analise documental para apresentac;ao do empreendimento e sua estrutura 
administrativa, nao sendo apresentados aspectos financeiros que retratam a saude 
financeira da empresa. 
1. 7 ESTRUTURA DO TRABALHO 
0 conteudo deste estudo esta dividido em partes, conforme a sequencia do 
assunto, de forma a proporcionar uma melhor apreciac;ao deste. Sao estes: 
1) lntroduc;ao; 2) Referencial Te6rico; 3) Aspectos Metodol6gicos; 4) A Empresa 
Objeto de Estudo; 5) Considerac;oes Finais e Recomendac;oes. 
Na primeira parte, apresenta-se os motivos que levaram a escolha do tema, 
os objetivos a serem atingidos, e a questao de pesquisa que ao concluir deste 
estudo deve ser respondida. 
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Na segunda parte, apresenta-se o referendal te6rico, onde se encontra o 
conteudo bibliografico, extraido de obras elaboradas por estudiosos, considerados 
especialistas, principalmente no que diz respeito a area de Planejamento 
Estrategico. 
Na terceira parte, sao conceituados os aspectos e procedimentos 
metodol6gicos, bern como a caracterizayao da pesquisa 
Na quarta parte, apresenta-se a descric;ao, analise e interpretac;ao dos 
dados, a caracterizac;ao da empresa, a descric;ao da realidade investigada e a 
analise dos pontos fortes e fracas da realidade investigada. 
Na sequencia, demonstra-se o estabelecimento de ac;oes para correc;ao dos 
pontos fracas e melhoria dos pontos fortes, onde se pode verificar as causas e 
sugestoes de melhoria para os pontos citados. 
2. REFERENCIAL TEORICO 
Para a execuc;ao deste estudo, se fez necessario a abordagem de conceitos 
de Empresa Familiar, Planejamento e Planejamento Estrategico partindo-se da 
avaliagao dos procedimentos individuais de cada setor que compoe e de sua 
influemcia no resultado da organizac;ao, seguido de uma analise geral da situac;ao 
em que a empresa se encontra, identificando falhas no processo e nos controles 
existentes, sugerindo possiveis melhorias, buscando identificar suas qualidades e 
demais atributos com base nas definic;oes neste trabalho apresentadas. 
2.1 EMPRESAS FAMILIARES 
Nao ha consenso na determinac;ao, quando uma empresa e familiar ou nao, 
alguns autores classificam a segunda gerac;ao como o inicio de uma empresa 
familiar, para outros, basta a divisao de capital entre a familia para determinar se 
uma empresa e familiar. 
Donneley (1973, p.3) define empresa familiar como: 
Aquela que se identifica como uma familia ha, pelo menos, duas gerac;oes e 
quando essa ligayao resulta numa influencia reciproca. A relac;ao numa empresa 
familiar envolve aspecto hereditario, os lac;os de sangue e a identificac;ao com 
urn sobrenome da familia. 
Segundo Lodi (1978, p.6), "empresa familiar e aquela em que a 
considerac;ao da sucessao da diretoria esta ligada ao fator hereditario e onde os 
valores institucionais da firma identificam-se com urn sobrenome da familia ou com a 
figura de urn fundador". Nesta mesma obra afirma que o conceito de empresa 
familiar nasce geralmente com. a segunda gerac;ao de dirigentes, ou porque o 
fundador pretende abrir caminho para eles entre os seus antigos colaboradores, ou 
porque os futuros sucessores precisam criar uma ideologia que justifique a sua 
ascensao ao poder. 
Na empresa familiar, as atividades cotidianas sao aparentemente rotineiras e 
sao executadas de acordo com a necessidade da familia e muitas vezes nao como 
interesse da empresa. Sao muitos os habitos comuns que caracterizam uma 
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empresa familiar, como a facilidade de confundir o patrimonio pessoal com o da 
empresa, a promoc;ao de pessoas sem qualquer requisito positivo e diferencial, a 
contratac;ao de parentes e amigos incompetentes incapazes de desenvolver as 
atividades atribuidas inerentes ao cargo que lhes compete e a falta de planejamento 
estrategico. Fatos estes que sao considerados perfeitamente normais por parte dos 
familiares e fazem parte daquelas atitudes que, apesar de nao serem corretas, 
acabam fazendo parte da cultura organizacional, criando assim diferenc;as e 
possiveis incompatibilidades internas como consequencia. 
Essas diferenc;as fazem parte da realidade das empresas administradas por 
familias, que constituem uma forma organizacional diferenciada que apresentam 
fatores positivos e negativos, como por exemplo, separar o emocional do racional, o 
que e muito dificil, devido ao envolvimento afetivo entre os parentes. 0 amor, o 
sentimento de protec;ao ou de favoritismo, as incertezas, as dificuldades pessoais e 
as frustrac;oes sao fatores que sobrepoem e a atividade profissional. 
Segundo Vidigal (1996, p.39) "quando se misturam as relac;oes afetivas de 
familia com a gestao da empresa isso leva a decisoes erradas. A tomada de decisao 
nao pode ser feita com base em fatores sentimentais". 
Muitas outras situac;oes poderiam ser apresentadas demonstrando que os 
interesses da familia podem sobrepor a realidade da empresa e salientando atraves 
de exemplos, uma realidade que se torna ameac;adora a propria sobrevivencia do 
negocio. Em grande parte, pode-se dizer que o interesse individual e coletivo da 
familia estao voltados para satisfac;ao propria ao inves do interesses exclusivos da 
pessoa juridica. Contudo, estes interesses pessoais sao fatores que impulsionam a 
criac;ao de urn novo negocio. Conforme Grzybovski & Tedesco (1998, p.64) "0 nivel 
de participagao de membros da familia na gestao da empresa e fortemente 
influenciado pelas motivac;oes que levaram o empreendedor a criar seu proprio 
negocio". 
No entanto a correlac;ao entre administrac;ao familiar e a tendencia para a 
reduc;ao da eficacia no decorrer do tempo se mostra ultrapassada, pois a historia 
das empresas bern sucedidas comprova que isso nao precisa acontecer 
necessariamente. 0 que prejudica a administrac;ao da empresa e o fato de ignorar 
os problemas do relacionamento familia versus organizagao bern como a falta de 
consenso na tomada de decisao. 
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Na busca dos conceitos de empresa familiar em obras de autores 
consagrados se observou sempre a correlayao entre a junc;ao de esforc;os, com a 
presenc;a de membros da familia envolvidos na administrac;ao do empreendimento 
para que se possa atingir urn determinado objetivo. Objetivo este que nem sempre e 
bern delimitado. Sendo assim, apresenta-se neste trabalho formas para que este 
objetivo possa ser definido e seguido por todos os responsaveis pelo 
desenvolvimento desta organizac;ao. 
Segundo Lodi (1978), a empresa familiar pode apresentar algumas 
fraquezas evidentes quando comparadas com as multinacionais ou estatais, por 
exemplo. Pode apresentar conflitos de interesse entre familia e empresa, refletindo 
na descapitalizac;ao, falta de disciplina e na utilizac;ao ineficiente ou falta da 
utilizac;ao dos administradores nao familiares, bern como o excesso de 
personalizayao e/ou teimosia em relac;ao aos problemas administrativos. Alem 
destes, o uso indevido dos recursos da empresa por membros da familia, a falta de 
planejamento atraves de procedimentos de contabilidade, financeiro e estrategico e 
a resistemcia a modernizac;ao sao fatores que podem direcionar a empresa familiar a 
uma situac;ao de risco. 
De acordo com Peter Leach (1993), gerar Iueras, produzir bens ou 
proporcionar serviyos, constroem a similaridade da empresa familiar com qualquer 
outro tipo de organizac;ao. A tim de conseguir atingir seus objetivos, necessita contar 
com a contribuic;ao de pessoas com diferentes experiemcias e habilidades. A 
definic;ao de metas individuais distintas sao muito importantes, as quais devem-se 
complementar para alcanc;ar os objetivos da organizac;ao. Segundo o mesmo autor, 
ha urn importante aspecto que diferencia a empresa familiar das demais 
organizac;oes: seus diretores, gerentes e outros empregados compartilham de uma 
relac;ao quase familiar, na qual o conjunto de eticas e condutas que mantem, em 
maior ou menor grau, reflete os valores da familia proprietaria. 
Valores, eticas e condutas sao fatores que delimitam a cultura da 
organizac;ao. Para Morgan (1996, p.136), "para compreender a cultura de uma 
organizac;ao, e necessaria desvendar tanto os aspectos mais simples como aqueles 
mais vivos do processo de construc;ao da realidade". 0 autor salienta ainda que 
alguns aspectos as vezes sao tao sutis e infiltrados que ficam muito dificeis de 
identificar. 
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Conforme Lodi (1978), as empresas familiares apresentam algumas 
fraquezas evidentes no seu processo de desenvolvimento e cultura, quando 
comparadas com as outras organiza96es. Estas razoes estao fundamentadas em 
cinco fatos. 
0 primeiro se refere ao conflito de interesse entre familiae empresa, que se 
reflete na descapitaliza9ao, na falta de disciplina, na utiliza9ao ineficiente dos 
administradores nao-familiares e o excesso de personaliza9ao dos problemas 
administrativos. Outro fato e o uso indevido da empresa por membros da familia, 
transformando-a num erario dos familiares: o famoso complexo da "galinha dos ovos 
de ouro". Urn terceiro fato mencionado por Lodi (1978) e a falta de sistemas de 
planejamento financeiro, de apura9ao de custo e de outros procedimentos de 
contabilidade e de or9amento, que tornam o lucro urn resultado totalmente fortuito e 
nao planejado. 
A resistencia a modernizayao do marketing, ficando a comercializa9ao 
sujeita a alguns vendedores antigos e "de confian9a" ou a falta de uma boa politica 
de produtos e de mercados e outro fato que evidencia as fraquezas no processo de 
desenvolvimento e cultura da empresa. Por tim, conforme mencionado 
anteriormente, empregos e promo9ao de parentes por favoritismo e nao por 
competencia anteriormente provada, abrindo margens para questionamentos, 
quanto as atividades exercidas, bern como a forma de trabalho adotada, 
evidenciando assim as caracteristicas profissionais e pessoais. 
Ainda para Lodi (1978, p.4), "toda organiza9ao requer de uma estrategia 
ofensiva que deve ser baseada em suas for9as positivas". Por isso, o elenco de 
fraquezas acima nao deve preceder o exame dos pontos fortes da empresa familiar. 
0 autor atribui a empresa familiar os pontos fortes descritos a seguir. 
Nas empresas familiares a lealdade e mais acentuada ap6s algum tempo, 
pois os colaboradores se identificam com pessoas concretas que ai estao o tempo 
todo, e nao dirigentes eleitos por assembleia. Outro ponto forte e a preserva9ao da 
imagem da empresa quando a sucessao se da atraves de familiares competentes, 
tornando o nome da familia, nome de prestigio e reputayao no Estado, na regiao da 
sua atua9ao ou, em alguns casos, no proprio pais de sua sede, funcionando como 
uma cobertura economica e politica. 
Alem dos citados anteriormente, a uniao entre os acionistas e os dirigentes, 
faz com que os acionistas sustentem a empresa em epocas ruins, e tambem facilita 
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a comunica<;ao entre a Diretoria Executiva, o Conselho de Administrayao e a 
Assembleia dos Acionistas e mais urn ponto forte apresentado pelo autor. 
A agilidade no sistema de decisao acentuado, a sensibilidade social e 
politica do grupo familiar dirigente que cria raizes e influencia na elite nacional, a 
perfeita permeabilidade de influencias aos interesses locais, nacionais e regionais e 
por fim as gera<;oes familiares em sucessao, permitindo urn tra<;o de uniao entre o 
passado e o futuro, entre os valores do fundador e as voca<;oes e visoes pessoais 
dos dirigentes atuais concluem a rela<;ao de pontos fortes atribuidos a empresa 
familiar (LODI, 1978). 
Para que se possa definir uma estrategia de crescimento da empresa, os 
esfor<;os devem-se concentrar nas foryas da organiza<;ao, sendo assim, antes de 
elencar as fraquezas, deve-se examinar seus pontos fortes, fatores que serao 
facilitadores no processo de planejamento estrategico da empresa familiar, os quais 
no decorrer deste estudo serao conceituados e explicitados. 
Na grande maioria das vezes o que prevalece na empresa familiar e a 
postura do enriquecimento individual, a continuidade da empresa fica ao acaso. 
Nestes casos, a empresa existe para a familia, o que e diferente de ser a familia. 
Diversos sao os caminhos que levam a crer nesse comportamento, como por 
exemplo, a eterna briga pela distribui<;ao do pr6-labore, deixando em segundo plano 
o re-investimento, o custeio de despesas particulares, a demissao de profissionais 
competentes por caprichos individuais, e o nepotismo sao alguns casos classicos da 
empresa familiar. 
Portanto, a empresa familiar e desde sua funda<;ao, uma organiza<;ao, e 
conforme se pode observar a descri<;ao anteriormente feita, deve ser tratada como 
tal. Planejamento, execu<;ao e controle, fazem parte do desenvolvimento de uma 
organiza<;ao de sucesso, e deve ser evidenciado a todos os que a compoe. 
A seguir, serao apresentadas as caracterfsticas e as particularidades da 
profissionaliza<;ao na empresa familiar e em seguida peculiaridades do planejamento 
nas organiza<;oes, os quais auxiliam ao atingimento de urn objetivo em comum, o 
qual nasce e deve ser tra<;ado com base nas a<;oes do presente para que se possa 
obter o que se espera deste empreendimento no futuro. 
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2.1.1 Profissionalizac;ao na empresa familiar 
Segundo Lodi (1978, p.25), "protissionalizayao e o processo pelo qual uma 
organizac;ao familiar ou tradicional assume praticas administrativas mais racionais, 
modernas e menos limitadas". E o processo de integrac;ao de gerentes contratados e 
assalariados no meio de administradores acionistas; e a adoc;ao de determinado 
c6digo de formac;ao ou de conduta num grupo de trabalhadores; e a substituic;ao de 
metodos intuitivos por metodos impessoais e racionais; e a substituiyao de formas 
de contratac;ao de trabalho antigos ou patriarcais por formas assalariadas e mais 
discutiveis entre outros fatores. 
Por outro lado deve-se considerar que, quando se fala sobre a administrac;ao 
da empresa familiar, encontram-se ao nosso redor muitas empresas familiares que 
independente de terem ou nao suas praticas administrativas mais racionais, tern 
prestigio, born resultado e uma boa participac;ao de mercado. Certamente o 
empenho e a conscientizac;ao dos familiares em busca de resultados e o grande 
gerador de lucros que independe da protissionalizayao da organizac;ao. 
Lodi (1978) atirma ainda que a protissionalizac;ao da empresa familiar, 
implica em integrar protissionais familiares na direc;ao e na gerencia da empresa, 
adoc;ao de praticas administrativas mais racionais e ainda a explorac;ao de 
consultoria e assessorias externas para incorporar sistemas de trabalho ja utilizados 
em empresas mais avanc;adas ou recomendados nas universidades e nos centros 
de pesquisa. Portanto, por mais desenvolvido que seja o planejamento da 
protissionalizac;ao, os protissionais devem ser integrados gradativamente e com 
cuidado, de modo que evite erros reforc;ando o sistema anterior. 
Sendo assim, a protissionalizac;ao destina-se a organizar e regularizar o 
comportamento dos integrantes da organizac;ao, na qual as decisoes sao tomadas 
de forma burocratica, permitindo a seus integrantes urn grau liberdade de forma que 
nao interfira no comportamento do protissional de forma tendenciosamente negativa. 
Grzybovski & Tedesco (1998, p.78), atirmam que "para fazer a evoluyao 
para urn estilo protissional de administrac;ao, o empresario deve, antes de tudo, 
reconhecer e convencer-se da necessidade de tais". Para isso, o empresario precisa 
estabelecer e implantar urn programa de ac;oes que serao facilitadores do processo 
de mudanc;as profundas que a profissionalizac;ao implica. 
Urn dos caminhos para a protissionalizayao da empresa familiar e a 
contratayao de executivos competentes com algumas recomendac;oes, substituindo 
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o gerenciamento exclusivamente pela profissionalizayao, baseada no planejamento 
e crescimento mediante metodos de gestao estrategicos. Nao se deve acreditar que 
a intuiyao deva ser desprezada, mas uma organizac;ao nao pode ser administrada 
somente atraves da intuic;ao. A organizac;ao necessita adquirir habilidades mais 
s61idas, e a gestao deve passar a enfase do controle para a coordenac;ao. Para isso, 
as regras e papeis de cada urn sao claros, permitindo desta forma a delegac;ao de 
autoridade. 
Lodi (1978) afirma ainda que para que a empresa consiga ser bern sucedida, 
seus integrantes devem ser capazes e estar preparados, ou ainda buscando atingir 
este patamar. Desta forma, o quadro de funciom3rios deve ser composto pelos 
integrantes da familia que comprovadamente tenham competencia para tal. Muitas 
vezes e evidente que nenhum dos integrantes da familia esta preparado para esses 
papeis, entao a empresa necessita contratar profissionais de fora da familia. 
Urn principia familiar e a ajuda incondicional aos integrantes da familia, e 
justamente por isso a tomada de decisao ou ainda a autoridade e, geralmente, 
ocupado por familiares, sem importar muito a competencia dos mesmos. Portanto, a 
contratayao de executives profissionais externos aos quadros da familia e sempre 
muito complicada e se apresenta mediante resistencia. 
A decisao nestes casos e conflitante quando se deve decidir qual integrante 
da familia estaria fora desta ou de outras posic;oes dentro de sua trajet6ria 
profissional na empresa, gerando desconforto e possiveis insatisfac;oes nos 
membros da familia. 
Continuando o pensamento do autor, outra questao que gera resistencia e a 
oferta de salario dentro do proposto pelo mercado, para que assim, se possa atrair 
executives preparados e competentes, oferecendo salarios os quais podem ser 
relativamente altos em relac;ao aos demais salarios pagos na empresa. Alguns 
membros da familia acreditam no crescimento e no desenvolvimento obtidos como 
retorno ao valor dispendido ao contratado, outros, acreditam na impossibilidade do 
aumento dos demais salarios dos funcionarios mediante esta contratac;ao. 
Muitos sao os pontos de vista partindo dos familiares envolvidos, porem 
estes serao alinhados ao se estipular a Missao, Visao e Objetivos da organizac;ao. 
Fatores estes que serao descridos ao discorrer do tema. 
14 
2.2 PLANEJAMENTO NAS ORGANIZACOES 
As organiza<;oes nascem com urn objetivo a ser atingido, este pode ser lucro, 
sucesso, reconhecimento no mercado, entre tantos outros. Porem, estes objetivos 
devem ser muito bern planejados e apresentados aos demais componentes da 
organiza<;ao, para que todos assim busquem atingi-los. 
Observa-se mediante revisao da bibliografia correspondente que o 
planejamento tern sido urn tema muito discutido, estudado e divulgado pelas 
organiza<;oes. E urn importante componente da vida organizacional, capaz de 
oferecer condi<;oes de rumo e continuidade em sua trajet6ria em dire<;ao ao sucesso 
e e a atividade que todas as organiza<;oes e seus administradores devem 
desempenhar bern para serem eficazes. 
Por defini<;ao o planejamento significa o desenvolvimento de urn plano para 
a realiza<;ao dos objetivos e o atingimento de metas da empresa, estipulando urn 
plano de a<;ao, a antecipa<;ao das adversidades e das possiveis decisoes a serem 
tomadas e a determina<;ao de quando, onde e porque a a<;ao planejada deve ser 
executada. 
Megginson, Mosley & Pietri Jr. (1998), definem planejamento como o 
processo de estabelecer objetivos ou metas, determinando a melhor maneira de 
atingi-las. Estabelece o alicerce para as subseqOentes fun<;oes de organizar, liderar 
e controlar, e por isso e considerado fun<;ao fundamental do administrador. 
0 Planejamento inicia o processo administrative, e tambem urn processo que 
inclui a defini<;ao dos objetivos organizacionais e a sele<;ao das politicas, 
procedimentos, metodos e estrategias estabelecidos para que se possa alcan<;ar 
estes objetivos. 
Stoner & Freeman (1999) afirmam em sua obra que o planejamento possui 
dois aspectos basicos essenciais para o desenvolvimento da organiza<;ao. Urn e a 
determina<;ao dos objetivos e o outro e a escolha dos meios para alcan<;ar estes 
objetivos. Estes aspectos ap6iam-se em metodos, pianos ou 16gica, nao sendo, 
portanto intuitivos. Oeste modo, a organiza<;ao define seus objetivos e o melhor 
plano de a<;ao para executa-los. 
0 sucesso na determina<;ao dos objetivos e conseqOentemente na fun<;ao de 
planejamento requer o reconhecimento do ambiente da organiza<;ao, a estimula<;ao 
I 
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da criatividade e o encorajamento de novas ideias e abordagens inovadoras aos 
desafios da administrac;ao. 
Partindo-se deste processo, planejamento fundamenta os pr6ximos estagios 
do processo administrativo, como a organizac;ao, que representa a alocac;ao e o 
arranjo dos recursos para executar as tarefas essenciais, a direc;ao, que guia os 
esforc;os no sentido de assegurar elevados niveis de desempenho e de cumprimento 
de objetivos, e o controle que monitora e acompanha a execuc;ao das tarefas para 
assegurar a necessaria ac;ao corretiva, se necessaria. Assim, o planejamento 
constitui a func;ao inicial da administrac;ao a qual precisa planejar e determinar os 
objetivos e os meios necessarios para alcanc;a-los adequadamente. 
Segundo Chiavenato (1999, p.212) "planejamento e a fun<;ao administrativa 
que define objetivos e decide sobre quais recursos e tarefas necessarios para 
alcanc;a-los adequadamente". 
Para Megginson, Mosley & Pietri Jr. (1986, p.27) "Pianejamento e escolher 
ou estabelecer os objetivos da organizac;ao e depois determinar as politicas, 
projetos, programas, procedimentos, metodos, sistemas, orc;amentos, padroes e 
estrategias necessarios para sua consecuc;ao". 
Nakagawa (1993, p.48) conceitua planejamento como "o ato de tomar 
decisoes por antecipac;ao a ocorrencia de eventos reais, e isto envolve a escolha de 
uma entre varias alternativas de ac;oes possiveis, que os gerentes podem formular 
no contexto de diversos cenarios provaveis do futuro". 
Os conceitos de planejamento deixam claros que a func;ao primordial de urn 
administrador e planejar, que significa interpretar a missao organizacional e 
estabelecer os objetivos da organizac;ao, bern como os meios necessarios para a 
realizac;ao desses objetivos com o maximo de eficacia e eficiencia. 
Para Certo apud Chiavenato (1999, p.215) "planejar e o processo de 
determinar como o sistema administrativo devera alcanc;ar os seus objetivos. Em 
outras palavras, e determinar como a organizac;ao devera ir para onde deseja 
chegar". 
Para Daft apud Chiavenato (1999, p.215) "planejar e 0 ato de determinar OS 
objetivos da organizac;ao e os meios para alcanc;a-los" 
Portanto, planejar e necessaria sob todos os aspectos, almejando atingir 
determinado objetivo, e para tal, utiliza-se o planejamento e a estrategia como 
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facilitadores para atingir estes objetivos, conceitos os quais serao abordados ao 
Iongo deste estudo. 
A seguir serao apresentadas as fases do processo de planejamento, seus 
beneficios e sera feita a caracterizagao do planejamento estrategico. Alem disso, 
sera apresentado os principais fundamentos do planejamento como a primeira das 
fungoes integrantes do processo administrativo e sera feita uma abordagem dos 
objetivos organizacionais e sua formulagao, tendo como base de sustentayao a 
missao, visao e objetivos da organizagao. 
2.2.1 0 processo de planejamento 
Das fungoes classicas tratadas por Fayol, tem-se organizar, formar equipe, 
dirigir, controlar e planejar. Planejar significa decidir antecipadamente e decidir 
implica optar por uma alternativa de agao em detrimento de outras disponiveis, em 
fungao de preferemcias, disponibilidades, grau de aceitagao do risco etc. (FREZATTI, 
2000). 
0 planejamento pode ser considerado como urn processo constituido de 
uma serie sequencia! de seis passos. Segundo Chiavenato (1999), o primeiro refere-
se a definir os objetivos. 
Quanto a definigao dos objetivos, tem-se que estes devem especificar aonde 
se pretende chegar, para que se possa conhecer quais as medidas tomar para obter 
sucesso. 0 segundo passo e veriticar qual a situayao atual em relayao aos objetivos, 
para que assim, se possa veriticar onde se esta e o que deve ser feito para atingir os 
objetivos. 0 passo a seguir e desenvolver premissas quanto as condigoes futuras, 
estas constituem os ambientes esperados dos pianos em operagao, e gerar cenarios 
alternativos para os estados futuros das agoes. 
A partir destes tres primeiros passos, deve-se analisar as alternativas de 
agao, relacionar e avaliar as agoes que devem ser empreendidas, escolher uma 
delas para perseguir urn ou mais objetivos e fazer urn plano para alcanya-los, este e 
o quarto passo do processo de planejamento. 0 quinto passo e escolher urn curso 
de agao entre as varias alternativas e a tomada de decisao, em que se escolhe uma 
alternativa e se abandona as demais, transformando a alternativa em urn plano para 
o alcance dos objetivos. E por tim, implementar o plano e avaliar os resultados, para 
17 
assegurar o alcance dos objetivos, seguir atraves do que foi planejado e empreender 
as a<;oes corretivas a medidas que se tornarem necessarias. 
Ao seguir estes fatores, a organiza<;ao inicia o processo, iniciando seu plano 
estrategico, fator diferencial e componente fundamental rumo ao sucesso. Na 
sequencia serao apresentadas as vantagens e desvantagens da implementa<;ao do 
plano estrategico. 
2.2.2 Explicita~ao e Formaliza~ao do Processo de Planejamento 
Para que se possa desenvolver urn modelo adequado de planejamento e 
necessaria o estudo e urn conjunto de medidas efetivas. Este conjunto de medidas 
denomina-se institucionaliza<;ao, dos quais compoe a explicita<;ao e a formaliza<;ao 
do processo de planejamento. 
Tavares (1991, p.2) caracteriza a explicita<;ao em sua obra: 
A explicitagao constitui uma etapa do processo em que todos os participantes 
discutem a definigao do conteudo do planejamento, os procedimentos a serem 
adotados, as atribuigoes e responsabilidades de cada area, os calendario e os 
instrumentos a serem utilizados. 
Para tal processo e necessaria a comunica<;ao clara e eficaz, adaptada a 
linguagem das pessoas que irao fazer parte da implementa<;ao do planejamento, 
pais todas devem conhecer em exatidao todos os pontos a serem abordados, de 
forma que se possa interpretar de varias formas sem perder sua essencia, ou seja, 
explicar, apresentar, o mesmo conteudo de varias formas sob varios aspectos. 
A participa<;ao de todos os que irao participar do processo de planejamento 
neste processo e fundamental para sua execu<;ao, sendo as habilitayaes individuais 
fatores de extrema importancia no grau de participa<;ao, adequando-se assim aos 
recursos que se fazem necessaries para prosseguir como processo. 
Em se tratar de recursos, Tavares (1991) explicita em sua obra a analise do 
ambiente externo e interno, com a finalidade de identificar as amea<;as e 
oportunidades da organiza<;ao em virtude das variaveis ambientais e a rela<;ao com 
seu publico relevante. 
0 autor cita tambem a analise do ambiente interno, para identificar os pontos 
fortes e fracas da organiza<;ao; a necessidade de proporcionar meios para rever 
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continuamente o sentido da missao e fornecer elementos para elabora~o de 
filosofias e politicas, bern como a formula<;ao de objetivos que correspondam ao que 
se tern como missao, filosofia e politica, ou seja, objetivos que sejam diretamente 
proporcionais e sinergicos a estes fatores, e nao completamente divergentes, e em 
consequencia disso enfatiza tambem o estrmulo a sele<;ao de estrategias viaveis que 
possam ser mensuradas em face aos objetivos previamente estipulados. 
Por fim, ressalta a importancia da comunica~o e o comportamento sinergico 
e harmonica das areas funcionais. A participa<;ao e a comunica<;ao no processo de 
planejamento conforme descrito anteriormente e fundamental. 
Koontz & O'Donnel (1978) destacam a importancia da participa<;ao e da 
comunica<;ao no processo de planejamento: 
Uma boa maneira de assegurar o conhecimento adequado dos pianos com o 
dividendo extra de conseguir lealdade para os mesmos consiste em ter tantos 
gerentes quanto possfvel, participando do planejamento. Os pianos serao 
entusiastica e inteligentemente executados com o uso desta tecnica. 0 melhor 
planejamento ocorre quando os administradores contribuem para os pianos que 
afetam as areas sobre as quais tern autoridade. 
Portanto o melhor planejamento de acordo com os autores e aquele que 
todos tern acesso a informa<;oes completas sobre o assunto os quais sao 
responsaveis. Estas informa<;oes devem ser especificas e substanciais, pois quem 
esta executando o plano o fara da melhor maneira possivel se compreender a sua 
real importancia e sua propria incumbencia no plano conjunto, o objetivo visado, os 
meios gerais e os especificos para alcan<;a-los. 
Os beneficios de uma boa comunica<;ao sao muitos, porem devem ser 
observados os problemas que a rna comunica<;ao pode causar, prejudicando assim 
o processo de explicita<;ao, o qual deve ser o processo de explicitar positivamente os 
passos para urn processo de planejamento. 
Outra etapa do processo de planejamento e a formaliza<;ao que consiste em 
formalizar urn grupo de apoio ao seu processo. De acordo com Tavares (1991, p.63) 
"nao ha uma formula (mica que permita sua configura<;ao. 0 que existe sao 
precondi<;oes para que ele funcione. Deverao ser definidas as responsabilidades de 
cada integrante do grupo". 
Sobre estas precondi<;oes tem-se o enfoque sistemico, o comprometimento 
da diretoria e o envolvimento e a responsabilidade dos niveis gerenciais, implicando 
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na descentralizayao do processo decis6rio, melhoria e desobstruyao dos canais de 
comunicayao, definiyao de papeis face ao planejamento, introduyao de urn processo 
participativo e centrado na negociayao como base do comprometimento e da 
responsabilidade. 
Ainda sobre as precondi96es elencadas pelo autor, se tern urn clima 
favoravel ao processo, visto que sem o qual, as considerayoes anteriores nao 
poderao ocorrer, bern como a busca de urn comportamento dinamico e pr6-ativo da 
organizayao, o qual influencia diretamente no clima organizacional. (TAVARES, 
1991 ). 
Estes fatores devem ser muito bern descritos e repassados de forma clara a 
todos os envolvidos, estes procedimentos fazem parte de urn plano de sucesso, se 
observados em sua totalidade. A seguir, serao apresentados os fatores que 
interferem no processo de planejamento, os quais podem sim, ser responsaveis pelo 
atraso na elaborayao e, por conseguinte na execu9ao do plano. 
2.2.3 Fatores que interferem no processo de planejamento. 
0 processo de planejamento e urn trabalho que requer muita dedicayao, e 
muita clareza para que se possa atingir urn planejamento coerente, e para isso e 
essencial que as informa96es recolhidas e processadas sejam a base para orientar 
ay6es que se fizerem necessarias e assegurar o sucesso do planejamento. 
Tavares (1991) descreve os fatores que interferem negativamente no 
processo de planejamento de forma clara e simples, sempre enfatizando a 
importancia da comunica9ao eficaz no processo. Apresenta tambem sugestoes de 
estrategias que poderao ser utilizadas na tratativa de cada urn destes fatores 
visando o aprimoramento do processo. 
Os fatores que podem interferir no processo de planejamento, atuando como 
barreiras, impedindo que o plano possa seguir em sua normalidade serao 
caracterizados a seguir. Sao estes: resistencia a mudanyas, falta de/ou incorre96es 
na leitura ambiental, falta de informa96es apropriadas ao processo decis6rio. 
2.2.3.1 Resistencia a Mudanyas 
Tratando-se de resistencia a mudanyas, observa-se que cada individuo tern 
seu ponto de vista sobre este processo, em relayao a sua importancia e seu papel 
20 
na organiza98o. Antes de se iniciar urn processo de planejamento deve-se analisar 
as manifestac;oes de resistencia ativa ou passiva, as quais muitas vezes sao 
consideradas naturais. Toda mudanc;a gera certa desordem na vida do indivfduo e 
dependendo do grau em que esta ocorre e administrada mediante resistencia. Kotter 
apud Tavares (1991) descreve algumas das causas mais usuais da resistencia a 
mudanc;as que serao analisadas a seguir. 
A primeira causae o desejo de nao perder algo que valorizam, pois para 
alguns indivfduos a mudanc;a pode representar uma sensac;ao de perda de status, 
reduc;ao de sua influencia na tomada de decisao, pode ainda provocar manutenc;ao 
de responsabilidades, privilegios e reconhecimentos ja adquiridos. Este tipo de 
resistencia pode ser em termos individuais quanto em grupo. 
A segunda causa de resistencia a mudanc;as, e a incompreensao de suas 
implicac;oes, pois o desconhecimento verdadeira necessidade pela qual se da a 
mudanc;a gera conflitos, informac;oes incompletas, desconfianya e prejudicam a 
eficacia do processo de comunicac;ao, conduzindo assim a interpretac;oes erroneas 
prejudicando assim o processo de planejamento. 
A terceira causa e a descrenc;a da necessidade de mudanc;a, em virtude da 
satisfac;ao com o desempenho das atividades, e neste caso, qualquer tentativa sera 
vista negativamente, como urn dispendio de tempo, energia e recursos. Outra causa 
e a pouca tolen3ncia em relac;ao a mudanc;as, evidenciado pelo sentimento de 
incapacidade para desenvolver novas habilidades e o medo do desconhecido, 
gerando assim inseguranc;a e a violac;ao das rotinas cultivadas ao Iongo do tempo. 
0 pessimismo decorrente de experiencias anteriores de mudanc;as 
malsucedidas e mais uma causa da resistencia a mudanc;as, pois todas as 
expectativas geradas em torno de urn processo de planejamento pode ser vista 
como "mais uma" que nao dara resultado. 
Mas como trabalhar esta questao que interfere e muito no indivfduo e na 
organizac;ao? 
As estrategias de mudanc;as baseadas em fatores ja identificados podem 
variar de acordo em maior ou menor intensidade de acordo com as manifestac;oes 
expressadas pelo indivfduo. Para iniciar este processo e preciso identificar estas 
manifestac;oes, sejam estas passivas, atraves da omissao de informac;oes e/ou 
manifestac;oes, ou ainda, as ativas que incluem a oposic;ao, a discordancia expHcita 
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em muitas das sugestoes apresentadas, conflitos interpessoais entre outros. 
(TAVARES, 1991). 
Algumas ac;oes sao elencadas por Kotter apud Tavares (1991), como o 
reforc;o na comunicac;ao, identificando onde encontram-se as principais deficiencias 
do processo de comunicac;ao, e em seguida trac;ar uma estrategia de comunicac;ao, 
despertando a atenc;ao para a necessidade de mudanc;a, e o interesse pela 
mudanc;a em si, apresentando de forma clara os aspectos positivos ao I ado dos 
negativos e confrontando estes provar que ha sim vantagens na situac;ao presente, 
obtendo assim a participa<;ao de todos os envolvidos, fazendo com que estes 
entendam que sao os maiores beneficiados em decorrencia desta ac;ao, 
despertando o desejo de mudanc;a e energias para sua execuc;ao, gerando assim 
participac;ao e envolvimento dos participantes, pois todos possuem habilidades que 
em conjunto contribuem muito para o resultado final. 
Quando a causa da resistencia e o medo e a ansiedade, a facilitac;ao e o 
apoio sao os procedimentos mais indicados, tendo por objetivo a identiticac;ao de 
novas habilidades, dialogo e ap6io emocional, minimizando assim os maleficios que 
a ansiedade e o medo podem causar. 
Nos casos de perdas reais, a negocia<;ao e acordo, amenizam as reac;oes 
decorrentes destas perdas, pois sugerem uma forma de compensac;ao. E diferente 
de manipulac;ao, a qual tambem pode ser uma alternativa para amenizar a 
resistencia a mudanc;as, pois a manipulac;ao consiste em utilizac;ao de informac;oes, 
de tecnicas de persuasao e de organizac;ao de eventos, porem deve ser cautelosa, 
pois se a manipulac;ao for percebida pelo individuo, este pode resistir e utilizar sua 
capacidade para alterar o processo, necessitando assim de outro tipo de 
abordagem, pois se partindo desta percep<;ao esta abordagem torna-se invalida. 
2.2.3.2 Falhas ou Ausencia da Leitura Ambiental 
Tavares (1991, p.49) cita em sua obra o fator Falhas ou Ausencia da Leitura 
Ambiental: 
A ausencia da leitura ambiental ocorre quando passam despercebidas as 
circunstancias do ambiente que poderao afetar de maneira positiva ou negativa 
a organizac;ao. Ja as falhas nessa interpretac;ao acarretam avaliac;Oes incorretas 
sobre seu impacto. 
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lsto significa que a empresa atuara sem uma orientac;ao ou uma diretriz 
externa mais objetiva, e a falta de observa<;ao do ambiente e da intervenc;ao que 
este pode ter na organizac;ao. As falhas na interpreta<;ao da leitura ambiental faz 
com que a empresa tenha por base em suposic;oes erroneas, concentrando assim 
seus esforc;os de dimensoes que nao levam aos resultados esperados e prejudicam 
0 processo decis6rio, 0 qual tambem e prejudicado pela falta de informac;oes 
perti nentes. 
Para que se possa iniciar urn processo de reversao, e necessaria entender o 
conceito de ambiente organizacional, bern como os de ambiente, conceituados por 
Megginson, Mosley & Pietri Jr. (1998, p.67) "0 ambiente organizacional e composto 
de fatores ou elementos externos e internos que lhe influenciam o funcionamento" 
Em se tratar de tipo de ambiente, sao tres os tipos. 0 primeiro e o 
"Macroambiente, que se compoe de fatores bern amplos - legal/politico, 
internacional, tecnol6gico, economico e social, por exemplo- que afetam todas as 
organizac;oes". Por conseguinte o ambiente de tarefas que "se refere aos fatores que 
interagem diretamente com a organizac;ao, quando e posta em funcionamento; 
fatores como clientes, concorrentes, agencias reguladoras, grupos de interesse 
especial e fornecedores". 
E por fim caracteriza o ambiente interno "que inclui os fatores que sofrem urn 
controle mais direto da organizac;ao, tais como a estrutura organizacional, os 
recursos humanos, diretrizes, tecnologia, cultura etc.". (MEGGINSON, MOSLEY & 
PIETRI JR., 1998). 
Compreendendo estas definic;oes, se pode iniciar urn processo de reversao 
na questao de falhas e/ou ausencia na leitura ambienta, partindo-se do pressuposto 
que todos se referem ao interesse por fatores que estao acontecendo a volta da 
organizac;ao. E o interesse, curiosidade e busca pelo saber e principalmente a 
vontade de crescer e gerir uma organizac;ao de sucesso que motivam o individuo a 
buscar cada vez mais conhecer estes fatores e tomar medidas de curto ou Iongo 
prazo para que estes nao venham a interferir na organizac;ao. 
2.2.3.3 Falta de lnformac;oes Apropriadas ao Processo Decis6rio 
A falta de informac;oes apropriadas ao processo decis6rio e urn fator que 
merece destaque, e enfrentado por muitas organizac;oes, de grande e de pequeno 
porte. Para que se possa discorrer sobre este assunto, sera conceituado o termo 
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tomada de decisao por Megginson, Mosley & Pietri Jr. (1998, p.194) "A tomada de 
decisao na administrac;ao pode ser definida como a escolha consciente de urn rumo 
de ac;ao entre varias alternativas possiveis para se chegar a urn resultado desejado". 
Para que se possa fazer a escolha consciente do rumo de ac;ao, se faz 
necessaria informac;oes confiaveis, e dispensam informac;oes inadequadas e 
defasadas. lnformac;oes inadequadas, se deve a insuficiencia de dados, favorecendo 
assim a tomada de decisao atraves da intuic;ao, o que pode ser muito prejudicial a 
organizac;ao. lnformac;oes defasadas, sao informac;oes desatualizadas, geralmente, 
se devem a coleta de dados em fontes ultrapassadas, prejudicando muito a analise, 
pois diverge da situac;ao atual, e a tomada de decisao com base nestas informac;oes 
poderia ate ser eficaz, mas nao na situac;ao atual, mas sim, no momento em que os 
dados foram gerados, ou seja, pode ser meses atras, dias atras ou ate horas atras, 
mas nao na atualidade. 
A falta de informac;oes e, portanto, prejudicial para a organizac;ao, e para 
sanar este problema, e interessante a abordagem gerencial, implantando-se assim 
urn mecanismo de sistema de coleta, tratamento e transformac;oes das informac;oes 
coletadas, chamado SIG - Sistema de lnformac;oes Gerenciais. 
Sao varies os fatores que sao considerados para que se possa montar urn 
SIG, como porte, setor de atuac;ao, estrutura entre outros, ap6s o reconhecimento 
destes fatores, deve se descrever cada urn, os quais serao base para a montagem, 
com as necessidades de cada area. Trata-se de urn processo muito detalhado 
garantindo assim sua eficacia e retorno do investimento em seu processo de 
implementac;ao. 
2.2.4 As vantagens e desvantagens do planejamento 
0 planejamento oferece uma serie de vantagens, se utilizado corretamente. 
Melhora a flexibilidade, coordenac;ao e administrac;ao do tempo e permite aumentar 
o foco e a flexibilidade. Foco e o ponto de convergencia dos esforc;os e a 
flexibilidade e a maleabilidade e facilidade de sofrer adaptac;oes na medida em que 
se fizer necessaria. Foco e Flexibilidade devem ser complementares. 
0 planejamento auxilia na obtenc;ao de melhor desempenho em todos os 
tipos de organizac;ao, porque e orientado para resultados e para prioridades, e 
tambem orientado para vantagens, pois ajuda a alocar e a dispor de recursos para 
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melhor utilizac;ao e desempenho e ainda, e orientado para mudanc;as, pois ajuda a 
antecipar problemas que certamente aparecerao e a aproveitar oportunidades a 
medida que surgem novas situac;oes. 
Alem destes beneficios, o planejamento oferece melhoria na coordena<;ao e 
no controle, e em conseqOencia disto, e melhora na administrac;ao do tempo. 
Melhora a coordenac;ao, pois com objetivos interligados e hierarquizados, sendo que 
os niveis mais elevados sao amparados por objetivos de nivel mais baixo. Em se 
tratar de controle, o planejamento auxilia na identificac;ao das a<;Qes especificas 
ap6s a identificac;ao de possiveis falhas ap6s medic;ao e avaliac;ao que se fizer 
necessaria na organizac;ao. E por tim, o planejamento proporciona a melhora na 
administra<;ao do tempo, pois com objetivos definidos, hierarquizados e com ac;oes 
corretivas pre-estabelecidas se houver necessidade, nao ha dispendio do tempo. 
Em se tratar de desvantagens, Megginson, Mosley & Pietri Jr. (1998), 
destacam o trabalho necessaria para o planejamento pode ser maior que o valor de 
sua contribui<;ao, a tendencia de atrasar a execuc;ao. 0 planejamento tern a 
tendencia de atrasar a execuc;ao, pode restringir indevidamente o exercicio de 
iniciativa e inovac;ao da administra<;ao e, as vezes, os melhores resultados podem 
ser obtidos quando o individuo avalia a situac;ao e enfrenta o problema na medida 
em que ele surge, visto que sao poucos os pianos que sao seguidos com coerencia. 
No entanto ao analisar as vantagens e desvantagens, observa-se que as 
vantagens superam ao Ionge as desvantagens, visto que as empresas que fazem 
planejamento, mesmo mal feito, se relacionado aos demais modelos, obtem 
melhores resultados do que as que nao planejam. Portanto, o planejamento deve 
ser feito para empresas que desejam ter sucesso, e buscam este sucesso atraves 
de urn planejamento bern elaborado. 
Assim, pode-se compreender o tema planejamento e suas particularidades, 
partindo-se a seguir para definic;ao e caracterizac;ao de urn tipo de planejamento, o 
estrategico, o qual para ser concluido, exige o cumprimento de algumas etapas, as 
quais se forem elaboradas, implantadas e controladas corretamente, garantem 
sucesso para a organiza<;ao. 
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2.3 PLANEJAMENTO ESTRA TEGICO 
Para que se possa discorrer sobre o tema planejamento estrategico, e 
conveniente a ado9ao de uma linguagem comum, sendo imprescindivel que todos 
conhe9am o significado dos termos mais utilizados bern como a diferen9a dos temas 
os quais sao, muitas vezes, entendidos como semelhantes a primeira vista. 
A saber, Tavares (1991, p.68) conceitua Planejamento e Planejamento 
Estrategico: 
Planejamento: "Conjunto previamente ordenado de ac;oes com o fim de alcanc;ar 
os objetivos, compreendendo a alocac;ao de recursos humanos, materiais e 
financeiros, e, procedimentos de avaliayao". 
Planejamento Estrategico: "E o processo de formulac;ao de estrategias para 
aproveitar as oportunidades e neutralizar as ameayas ambientais utilizando os 
pontos fortes e eliminando os pontos fracos da organizayao para consecuc;ao de 
sua missao". 
Observa-se assim a diferen9a entre os dois conceitos, sendo o primeiro 
geral e o segundo especifico e ambos enfatizam o planejamento como uma 
importante ferramenta de gestao, onde se estabelece parametres que direcionam e 
organizam as atividades e a rotina da empresa. 
0 administrador precisa ter em mente o modo de tomar decisoes 
estrategicas e planejar o futuro de sua organiza9ao. Atraves da arte de tomar 
decisoes, o administrador configura e reconfigura continuamente a sua organiza9ao 
ou a unidade organizacional que administra. Ele decide qual rumo a organiza~o 
devera seguir, toma as decisoes necessarias e elabora os pianos para que isto 
realmente ocorra. 0 planejamento esta voltado para o futuro, e o futuro requer uma 
aten9ao especial, a prepara9ao para este deve ocorrer a todo o momento. 
As organiza96es nao operam na base da improvisa9ao e nem funcionam ao 
acaso. Estas requerem planejamento para todas as suas opera96es e atividades, 
principalmente quando operam em ambientes dinamicos, complexos e competitivos. 
Drucker (1991, p.136) afirma que: 
Planejamento Estrategico e urn processo continuo de, sistematicamente e com o 
maior conhecimento possivel do futuro contido, tomar decisoes atuais que 
envolvam riscos; organizar sistematicamente as atividades necessarias a 
execuc;ao dessas decisoes; e, atraves de uma retroalimentac;ao organizada e 
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sistematica, medir o resultado dessas decisoes em confronto com as 
expectativas alimentadas. 
Chiavenato (1999, p.226) define planejamento estrategico como "processo 
organizacional compreensivo de adaptac;ao atraves da aprovac;ao, tomada de 
decisao e avaliac;ao. E urn plano que serve para guiar a ayao organizacional por urn 
prazo de tn3s a cinco anos". 
0 planejamento estrategico apresenta caracteristicas fundamentais como a 
relac;ao com a adaptac;ao da organizac;ao a urn ambiente mutavel, pois esta sujeito a 
incerteza, e devido a isso, tern suas decisoes baseadas em julgamentos e nao em 
dados concretos. Reflete uma orientac;ao externa sabre as forc;as e pressoes que 
estao situadas do lado de fora da organizac;ao. 
Outra caracteristica fundamental e a de o planejamento estrategico ser 
orientado para o futuro, voltado para soluc;oes em Iongo prazo se aplicado de forma 
ininterrupta. 
Rassmussen ( 1990) resume o planejamento estrategico como uma 
metodologia cientifica para alocar os recursos escassos da empresa de forma 
racional para que de possa apoiar uma continuidade do empreendimento em urn 
macroambiente turbulento e incerto. 0 autor afirma ainda que o planejamento 
estrategico e a ferramenta primordial que a alta gestao das empresas possuem. 0 
planejamento estrategico e a consequente gestao estrategica ajudam a alta gestao a 
identificar as ameac;as, e a capacitam a maximizar os beneficios e minimizar as 
surpresas no macro ambiente que geralmente e turbulento e imprevisivel. 
0 planejamento estrategico e uma forma de aprendizagem organizacional, 
se constitui em uma tentativa constante de se adaptar a urn ambiente complexo e 
mutavel e envolver a organizac;ao de forma sinergica, tornando assim o 
comportamento global e sistemico. 
0 processo de construc;ao de consenso e mais uma caracteristica, pois 
oferece urn meio de atender a diversidade de interesses e necessidades de 
parceiros envolvidos de forma que melhor convier a todos. Deve-se atingir urn 
consenso sabre o futuro que se deseja, partindo-se deste examinam-se as 
condic;oes externas do ambiente e as condic;oes internas da organizayao. 
Figueiredo & Caggiano (1997, p.32) resumem planejamento estrategico: 
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Uma defini9ao em termos de futuro, do que a entidade vai fazer e como vao ser 
utilizados estrategicamente seus recursos; envolve-se com a determina9ao dos 
objetivos e metas da corpora9ao, assim como com o desenvolvimento de padroes, 
politicas e estrategias, por meio das quais eles serao alcanyados e fundamenta-se 
em informa96es a respeito do meio ambiente. 
A seguir serao apresentadas as principais func;5es do planejamento 
estrategico e a finalidade de cada uma delas. 
2.3.1 Fun9oes principais do planejamento estrab~gico. 
0 planejamento estrategico tern muitas func;oes. Segundo Tavares (1991) 
uma delas e promover maior envolvimento organizac;ao e seu meio ambiente, onde 
a organizac;ao deve ser pr6-ativa e nao reativa, pois deve se antecipar as condic;oes 
do ambiente. E. precise planejar, interpretar e se antecipar as mudanc;as externas, 
neutralizando as ameac;as, porque o planejamento deve ser para que se tenha plano 
para qualquer circunstancia e nao planejar para depois procurar fazer com que as 
circunstancias se ajustem aos pianos. 
Outra func;ao do planejamento estrategico e determinar as diretrizes e 
proporcionar coen3ncia ao processo decis6rio, exercitando a pratica das func;Oes 
diretivas, para que assim cada area seja responsavel pela sua atividade direta. 0 
planejamento uniformiza a diversidade de valores e doutrinas, fazendo com que o 
processo decis6rio se desenvolva harmonicamente, sendo definido atraves deste, as 
responsabilidades e a autoridade de cada nivel da organizac;ao, proporcionando 
uma sinergia positiva entre o cumprimento das atividades das areas funcionais e 
aspirac;oes individuais. 
0 autor ainda afirma que delimitar os objetivos e os meios oportunos para 
alcanya-los e mais uma das func;oes do planejamento estrategico, visto que neste 
processo que a missao e repensada, os objetivos delineados e as linhas de ac;ao, 
definidas, buscando assim o cumprimento da missao estabelecida. 
Alem do processo mencionado anteriormente, e necessaria viabilizar o 
desenvolvimento de modelos organizacionais de acordo com as demandas 
ambientais, ou seja, observar os ambientes altamente competitivos, identificando 
nestes, o que poderia afetar seu negocio central, de forma criteriosa e detalhada, 
como por exemplo, "como esta a qualidade dos produtos ou servic;os oferecidos", eo 
melhor parametro e responder com extrema sinceridade, se voce, que esta 
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analisando, compraria o produto ou contrataria o servic;o, medindo assim o grau de 
satisfac;ao do cliente. 
Otimizar e conduzir a alocac;ao de recursos, atraves de objetivos bern 
delineados, proporcionando melhores bases para a otimizac;ao na utilizac;ao dos 
recursos organizacionais, e outra func;ao do planejamento estrategico, distribuindo-
os uniformemente evitando assim que determinada area seja privilegiada em 
detrimento de outra. 
E por fim, a ultima func;ao do planejamento estrategico, caracterizada como 
principal juntamente com as descritas anteriormente e estabelecer mecanismos de 
avaliac;ao e controle voltados para a eficacia da ac;ao organizacional, eficiencia na 
alocac;ao de todos os seus recursos e a efetividade da organizac;ao da sua ac;ao no 
ambiente (TAVARES, 1991). 
A descric;ao das func;oes do planejamento estrategico, bern como a 
compreensao das mesmas, e fundamental para que se possa avanc;ar no processo 
de organizac;ao da proposta, tornando assim as pr6ximas etapas a serem 
percorridas mais alinhadas ao processo em sua totalidade. 
2.3.2 Etapas do planejamento estrategico. 
Antes de iniciar a descric;ao das etapas do planejamento estrategico, e 
conveniente saber, por onde iniciar o planejamento estrategico, pois muitos autores 
afirmam que o inicio parte da definic;ao da missao, e para outros, parte da analise do 
ambiente. Observa-se atraves da leitura deste tema, nas obras dos autores Koontz 
& O'Donnell, Tavares, Robbins & Coulter que a escolha do ponto de partida, deve 
ser apoiada em alguns pressupostos como, por exemplo, o inicio e natureza da 
organizac;ao e/ou a experiencia em planejamento. 
A observac;ao destes pressupostos possibilita saber se o inicio sera atraves 
da definic;ao da missao ou sera atraves da analise do ambiente. Pode-se citar como 
exemplo, uma empresa de grande porque, que ja possui uma estrutura 
departamentalizada responsavel pela identificac;ao de oportunidades apresentadas 
pelo ambiente, requer o inicio do processo de planejamento estrategico, a partir da 
analise do ambiente, visto que ha uma estrutura que precisa ser organizada no 
sentido de sincronizar suas habilidades com as oportunidades oferecidas pelo 
ambiente. 
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Robbins & Coulter (1998, p.144) afirmam que "quanta maior a incerteza 
ambiental, mais os pianos precisam ser direcionais e com enfase no curto prazo". 
Em rela9ao a experiencia da organiza9ao, e conveniente que a defini9ao da 
missao oriente e delimite o sentido da analise ambiental, que fornece os indicadores 
para redefinir a missao, nos casos de organiza96es com experiencia em 
planejamento, porem nos casos de empresas sem experiencia a defini9ao da missao 
deve ser o passo inicial, pois permite saber como esta sendo percebida pelos varios 
niveis de gestao e proporciona orienta96es de como a analise ambiental deve ser 
conduzida. De acordo com estas considera96es, o presente processo de etapas do 
Planejamento Estrategico sera feito partindo-se da Defini~o da Missao como etapa 
inicial. 
Segundo Megginson, Mosley & Pietri Jr. (1998) a defini~o da missao 
consiste em definir o prop6sito fundamental e unico que a organiza~o tenta seguir e 
identifica seus produtos ou servi9os e clientes. Nesta etapa devem ser considerados 
a analise dos aspectos internes e externos do ambiente da organiza~o e 
alternativas coerentes e atingiveis. 0 resultado desta analise indicara a adequa9ao 
da missao apresentada. 
A segunda etapa consiste na analise do ambiente interno e externo, atraves 
da analise dos pontos fortes e fracas face as oportunidades e amea9as ambientais, 
a identifica~o, classifica9ao, analise das variaveis do ambiente, institui96es, 
organiza96es ou demais grupamentos sociais que podem interferir positiva ou 
negativamente na organiza9ao, 
A proxima etapa e a elabora9ao de filosofias, que consiste em explicitar os 
valores da organiza9ao, cren9as no qual a organiza9ao acredita e pratica, as quais 
quer colocar em a9ao decorrente dos eventos presentes e futuros relacionados a 
implementa9ao do planejamento estrategico. Em seguida, tern se a defini9ao dos 
objetivos, para verificar onde a organiza9ao quer chegar ao Iongo de urn 
determinado espa9o e tempo, partindo-se da analise das etapas anteriormente 
descritas. 
A sele9ao de estrategias, de acordo com a melhor rela9ao tempo, custos, 
recursos e riscos, e a avalia9ao e controle desta implanta~o finalizam as etapas do 
planejamento estrategico. Etapas as quais serao conceituadas e descritas 
detalhadamente no decorrer deste estudo. 
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2.3.4 0 que 0 planejamento estrategico nao e. 
Muitos autores definem planejamento, conceituam o que ele e e como ele 
deve ser feito, porem sao poucos os que apresentam em sua obra, o que ele nao e. 
Drucker (1991) cita caracteristicas do que nao e urn planejamento 
estrategico, conhecimento importante para o dirigente da empresa, como o fato de o 
planejamento estrategico nao ser uma caixa de magica ou urn amontoado de 
tecnicas, e sim urn raciocinio analitico, vinculado a recursos e medidas a serem 
tomadas, visto que estas diretrizes variam muito de caso a caso. Pode-se dispor de 
recursos dos mais variados, modelos, simula9ao, mas estes devem ser aplicados de 
forma especifica e individual, visto que o modelo e os recursos aplicados para urn 
caso ou area em questao, nao sao eficazes para outra. Sendo assim a quantifica9ao 
nao pode ser correlacionada com planejamento, e sim podem ser trabalhadas como 
restri96es ou parametros a serem seguidos, sendo de fundamental importancia a 
aplicabilidade do raciocinio, capacidade de interpreta9ao e analise dos fatos dos 
fatos e situa¢es apresentadas, e imagina9ao em conjunto com a criatividade, 
fatores os quais nao sao tecnicos. 
Cita tambem o fato de o planejamento estrategico nao ser previsivel, nao e 
previsao e dominio mental sobre o futuro, pois o futuro e imprevisivel. 0 
planejamento estrategico se faz necessaria justamente por isso, pela impossibilidade 
do ser humano prever o futuro e tambem porque a previsao nao constitui urn 
planejamento estrategico, pois buscam urn rumo mais provavel dos acontecimentos, 
ou seja, na melhor faixa das probabilidades. 0 empreendedor influencia nesta faixa 
de probabilidades fundamentadas em previsoes, as quais sao contribui96es minimas 
ou quase nulas quando nao se tern urn estudo do ambiente onde a organiza9ao esta 
inserida. 
0 planejamento nao opera com decisoes futuras, as decisoes sao no 
presente e o que se pode determinar serao quais as possiveis a96es futuras 
decorrentes das decisoes atuais, porem a eficacia e decorrente das a96es do 
presente, s6 podemos tomar decisoes no momento atual, mas nao s6 para o 
momento atual. As decisoes atuais sao sim, fatores determinantes para o futuro. 
0 autor retrata ainda que o planejarnento estrategico nao e uma tentativa de 
eliminar riscos e nem de reduzir o risco ao minimo, porque que assumir riscos e a 
essemcia da atividade economica, e estar preparado para assumir riscos e atraves 
de tomada de decisoes pertinentes amenizar o impacto destes na organiza9ao. A 
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tentativa de eliminar estes riscos podera levar a assumir riscos irracionais e 
ilimitados. 0 que se pode e reduzir estes riscos, mas nao elimina-los, pais o 
resultado de urn planejamento estrategico bern sucedido deve ser a capacidade de 
assumir riscos maiores sendo urn meio de melhorar o desempenho da organiza~o, 
com coerencia e racionalidade na escolha dos diversos caminhos que envolvem os 
riscos, sem mergulhar na incerteza e palpites sem fundamento. 
Concluindo estas considera~oes, Druker (1991) afirma que a especifica~ao 
do que o planejamento nao e, permite uma tratativa mais abrangente e menos 
ilus6ria de urn processo de planejamento. Para tal e necessaria a defini~ao da 
missao, analise do ambiente externo e interno, elabora~ao da visao, formula~ao dos 
objetivos, formula~ao de estrategia e por tim a avalia~ao e controle, fatores os quais 
serao abordados a seguir. 
2.3.5 Defini~ao da Missao 
A defini~o da missao e de extrema importancia, porque define algumas 
variaveis a tratar no processo de planejamento. Relata porque a organiza~ao existe 
e qual sua contribui~ao para o meio em que e inserida. E a primeira entre as demais 
diretrizes estrategicas a serem tratadas e requer como caracteristicas fundamentais, 
a simplicidade e clareza, para que seja entendida por clientes, fornecedores e 
colaboradores, e deve ainda, ter vida util de Iongo prazo, pais esta nao deve ser 
alterada com freqOencia, deve resistir ao decorrer do tempo em todas as situa~oes 
em que a empresa de apresentar. 
Segundo Frezatti (2000, p.26) "a missao poe o foco sabre o que se espera 
da organiza~ao, delimitando expectativas de Iongo prazo e orientando as 
opera~oes". 
Nakagawa (1993, p.25) conceitua missao: "A missao de uma empresa, e sua 
razao de ser e pode ser expressa em diversos niveis de abstra<;ao". 
Muitas empresas a apresentam de forma sintetizada, como por exemplo, 
"Nosso neg6cio e o servi~o" ou ainda "Desejamos ter a melhor organiza~ao de 
servi~os do mundo", no entanto a missao pode ainda ser expressa em termos de 
uma necessidade existente de produtos, como por exemplo, "somas fabricantes de 
avioes". 
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Perez Jr., Pestana & Franco (1997, p.15) caracterizam a missao como: "a 
razao da existemcia da empresa. Definir a missao e determinar o que ela se propoe 
fazer, em func;ao da filosofia existente e naturalmente sem que haja conflitos de 
prop6sitos". 
Figueiredo & Caggiano (1997, p.24) definem missao como: "Finalidade, 
objetivo ou prop6sito basico e permanente da existemcia de uma empresa; esta 
sempre ligada ao oferecimento de produtos e servic;os para satisfac;ao das 
necessidades do consumidor''. 
Determinar a missao de uma organizac;ao pode ser a mais critica etapa da 
elaborac;ao de urn planejamento estrategico, uma vez que ela atua como referemcia 
em todo o processo de planejamento empresarial e decis6rio em seu sentido mais 
amplo. A missao escrita deve proporcionar visao explicita da natureza do neg6cio da 
empresa e de seu ambito e forma de atuac;ao. Deve ser definida para satisfazer 
alguma necessidade do ambiente externo, e nao somente oferecer urn produto ou 
urn servic;o. 
A missao deve representar a razao da existencia da organizac;ao, deve 
transmitir seus valores e a sua verdadeira razao de existir a todos os colaboradores, 
clientes, fornecedores e a sociedade, porque a missao esta sim, ligada ao objetivo 
social. 
Ha algumas perguntas que podem facilitar e auxiliar no processo de 
formulac;ao da missao, como por exemplo: Qual e o nosso neg6cio? Quem e o 
nosso cliente? Que satisfac;ao ele quer ao comprar o nosso produto? Qual tipo de 
empresa devemos ser? (MEGGINSON, MOSLEY & PiETRI JR., 1998). 
Para definir a missao da empresa, e necessaria analisar todos ou a maior 
quantidade possivel de fatores que interferem diretamente no neg6cio, como 
necessidades dos clientes, consumidores, uma vez que deve estar direcionada a 
atender as expectativas da sociedade e deve estar projetada para o futuro, e, por 
isso, e necessaria que esteja muito bern atrelada ao neg6cio central da organizayao. 
Credibilidade, solidez e clareza, sao primordiais, pois todos os colaboradores 
que trabalham na organizac;ao devem conhece-la e pratica-la diariamente. De 
acordo com Tavares (1991), a definic;ao da missao serve de criteria geral para 
orientar a tomada de decisao, definir objetivos e ajudar nas escolhas das decisoes 
estrategicas. 
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A missao da empresa deve ser vivida por todos os que a compoe, e para 
isso deve ser simples, clara, direta, e atemporal, pois no decorrer do tempo, a 
essencia da organiza~o deve ser a mesma e, de forma alguma esta pode confundir 
e causar duvidas em quem vive diariamente. E a razao de a empresa existir, de 
mostrar porque veio e porque continua dia ap6s dia a desempenhar suas atividades. 
Quando se define a missao da empresa, pode-se optar por uma diretriz 
empresarial, seja esta mais ou menos abrangente, porem, quanto mais abrangente, 
maiores sao as ameagas e interferencias do meio. Assim, a missao deve refletir uma 
preocupagao fundamental com as necessidades do mercado e da sociedade, 
permitindo a empresa adaptar-se rapidamente as suas exigencias e oferecer 
produtos a pregos competitivos e com uma rentabilidade adequada. Atraves desta 
abordagem, a empresa atua em harmonia com o ambiente onde vive, conciliando 
atraves da sele~o adequada dos produtos e servigos a oferecer, as necessidades 
de mercado com sua capacidade tecnol6gica, financeira e de mao de obra. 
A missao tern utilidade para todos os tipos de organizagao, com e sem fins 
lucrativos, e pode ser especifica ou ampla, observando-se que a abrangencia em 
demasia faz com que a organizagao perca o foco da sua atividade. Portanto, a 
missao e uma declaragao sobre o que a organiza~o e, e sobre sua razao de ser. 
Serve de criteria geral para orientar a tomada de decisoes, para detinir objetivos e 
auxiliar na escolha das decisoes estrategicas. 
A seguir serao abordados os aspectos sobre analise do ambiente externo e 
interno, que e a segunda etapa no processo elaboragao do planejamento 
estrategico, em correlagao com a definigao da missao. 
2.3.6 Analise do Ambiente Externo e lnterno 
Esta analise deve ser orientada a partir da defini~o da missao, e permite 
seu posicionamento face as oportunidades e ameagas ambientais, devido as 
intervengoes externas as quais, muitas vezes, nao podem ser previstas e 
controladas. 
0 termo ambiente se refere a instituigoes ou fon;as que estao fora da 
organizagao e podem afetar seu desempenho. Megginson, Mosley & Pietri Jr. (1998, 
p.67), afirmam que "o ambiente organizacional e composto de fatores ou elementos 
externos e internos que I he influenciam o funcionamento". 
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Chiavenato (1994, p.89) afirma que "e do ambiente que as empresas obtem 
os recursos e informa<;oes necessarios para subsistencia e funcionamento, e e no 
ambiente que colocam os resultados de suas opera<;oes". 
Partindo-se destes conceitos, se faz necessaria a analise deste ambiente, 
urn mapeamento ambiental que permite a leitura e o entendimento de todos os 
fatores que compoe o ambiente interno e externo, que e vasto e complexo, sendo 
assim, a empresa precisa buscar, explorar e estudar o ambiente para reduzir o grau 
de incerteza correspondente a este. 
0 mapeamento ambiental, segundo Chiavenato (1994, p.90) "consiste em 
efetuar a sele<;ao ambiental, pois as empresas nao sao capazes de conhecer todas 
as variaveis do ambiente de uma s6 vez, sendo assim, necessaria dividi-lo em 
partes, facilitando assim, o tratamento do ambiente como urn todo". 
Tavares (1991, p.97) identifica a organiza<;ao como urn sistema aberto e 
dinamico: "Em uma de suas defini<;oes mais usuais, o sistema e visto como urn 
conjunto de partes interdependentes que, juntas, formam urn todo. Conceitualmente, 
cad a uma dessas partes pode ser chamada de sistema ou subsistema". 
De acordo com esta abordagem, a organiza<;ao e composta de sistemas e 
subsistemas, cada urn com seu nivel de complexidade e fungoes, formando uma 
forc;a integrada em constante mudan<;a sujeitas a influencia do ambiente, em grau 
variavel, e destes derivam significativos niveis de pressoes e oportunidades. 
Portanto, a selec;ao ambiental, ou seja, a selec;ao das pequenas porc;oes ou 
subsistemas se faz necessaria para que estes sejam analisados, de acordo com 
suas particularidades, visto que todas estao sujeitas a influencias que as empresas 
nao podem prever nem controlar. 
Partindo-se da selec;ao ambiental, as empresas devem observar a 
percepc;ao ambiental, que e a maneira pela qual as empresas percebem e 
interpretam o seu ambiente, visto que subjetivamente, cada empresa interpreta o 
ambiente a sua maneira, de acordo com suas expectativas, experiencias, problemas 
e suas motivac;oes. 
A percepc;ao ambiental, segundo Chiavenato (1994, p.90) "e uma 
construc;ao, urn conjunto de informac;oes selecionadas e estruturadas em func;ao da 
experiencia anterior, das necessidades e das intenc;oes da empresa, numa certa 
situa<;ao". Cabe aos integrantes da organizac;ao, fazer a liga<;ao das atividades da 
empresa com o contexto ambiental. 
35 
Alem destes dais criterios do mapeamento ambiental, e observado na obra 
de Tavares, a caracteriza<;ao dos Inputs e Outputs. 
Tavares (1991, p.98), caracteriza como Inputs, "os efeitos transmitidos pelo 
ambiente a organiza<;ao e correspondem aos tipos de demandas e a natureza do 
suporte para atendimento dessas demandas". Sen do assim, os Inputs sao 
absorvidos e processados na organiza<;ao, transformando-se em Outputs, que e a 
resposta da organiza<;ao ao ambiente. A conceitua<;ao desta rela<;ao dos Inputs e 
dos Outputs torna-se razoavelmente simplificada partindo-se da descri<;ao dos 
diferentes niveis de ambiente, ou seja, ambiente externo e interno. 
No nivel externo, encontram-se as variaveis macroambientais e o ambiente 
de tarefas. 
0 Macroambiente, para Megginson, Mosley & Pietri Jr. (1998, p.67), "e 
composto de fatores bern amplos - legal/politico, internacional, tecnol6gico, 
economico e social, por exemplo- que afetam todas as organiza<;oes". 
Os fatores legais/politicos correspondem principalmente as atividades locais, 
como por exemplo, o governo local, estadual e federal, os quais tern impacto 
significative na organiza<;ao. 0 fator internacional sao as interven<;oes internacionais, 
propriamente ditas, acontecimentos no cenario internacional, seja este economico, 
politico ou social. Tem-se ainda os fatores economico e social, o primeiro 
correspondendo aos fatores da economia, como por exemplo o produto nacional 
bruto, infla<;ao, taxas de juros, e no cunho social, as for<;as demograficas, 
relacionadas a popula<;ao, como tamanho, idade, densidade e for<;as sociais, que 
dizem respeito a estilo de vida e valores da sociedade. 
E por fim, o fator tecnol6gico, complementa os fatores do macroambiente, 
correspondendo aos meios pelos quais as organiza<;oes transformam os insumos 
(Input) em produto final (Output), que variam partindo de equipamentos ou materiais, 
dos simples ate os mais sofisticados, de alto ou baixo custo, e da utiliza<;ao de 
computadores, automa<;ao, e sistemas robotizados (MEGGINSON, MOSLEY, 
PIETRI JR., 1998). 
De acordo com Tavares (1991, p.100), "o macroambiente, proporciona as 
influencias mais amplas e mais significativas na organiza<;ao, de onde derivam as 
oportunidades e amea<;as a sua atua<;ao". 
A analise macroambiental, portanto, consiste em desenvolver a capacidade 
da organiza<;ao de prever atraves da explora<;ao de possiveis cursos dos 
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acontecimentos futuros, com base nas ac;oes do presente. A ausemcia deste tipo de 
comportamento pode levar a organizac;ao a identificar areas cruciais sem avaliar 
seus possiveis impactos na estrab3gia adotada, forc;as as quais precisam ser 
organizadas em variaveis de forma que a organizac;ao possa basear seu curso de 
ac;ao. (TAVARES, 1991). 
Tratando-se ainda do ambiente externo, outra variavel e o ambiente de 
tarefas, que e constituido por publicos que contribuem positiva e negativamente para 
a organizac;ao. Segundo Megginson, Mosley & Pietri Jr. (1998, p.68), "o ambiente 
de tarefas refere-se aos fatores que interagem diretamente com a organizac;ao, 
quando e posta em funcionamento; fatores como clientes, concorrentes, agencias 
reguladoras, grupos de interesse especial e fornecedores". 
Os clientes sao fundamentais, pois sem eles, nenhuma organizac;ao poderia 
sobreviver e os concorrentes representam urn grupo chave na organizac;ao, atraves 
de uma relac;ao indireta, e em dado momenta se reunem em associac;oes e 
sindicatos assumindo assim o papel de aliados para a defesa de interesses ou 
direitos comuns. 
As agencias reguladoras, podem ser divididas basicamente em 4 (quatro) 
categorias de leis, (1) os direitos legais e a seguranc;a dos empregados, (2) os 
consumidores, (3) a concorrencia e o mercado, e (4) o ambiente. Sao leis que 
protegem quanto a seguranc;a no trabalho, direitos do consumidor, regulamentam as 
atividades que afetem o comercio, eo uso de padroes que evitem quaisquer tipo de 
polui<;ao, seja esta sonora, visual e ao ambiente. (MEGGINSON, MOSLEY, PIETRI 
JR., 1998). 
Os grupos de interesse especial sao elementos que possuem certa forc;a, e 
afetam o ambiente de tarefas, como por exemplo, grupos de consumidores, 
defensores de causas sociais e sindicatos. Estes grupos surgiram motivados pelo 
sentimento de falta de interesse por parte do governo, das empresas, dos sindicatos 
e de outras grandes organizac;oes, no atendimento das necessidades e desejos das 
pessoas, utilizando os meios de comunicac;ao como aliados. 
Por tim, os fornecedores, compoe o quadro de fatores que interagem no 
ambiente de tarefas, relacionamento o qual vern mudando no decorrer do tempo, 
pois a tempos atras eram considerados adversarios, porem hoje, o tratamento e 
outro, pois quanto menor o numero de fornecedores, maior o relacionamento, maior 
interac;ao, maior proximidade, entre cliente e fornecedor. 
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Ap6s a conceitua~o do nivel externo, suas particularidades e os fatores que 
o compoe, se faz necessaria a caracteriza~o do nivel interno, para que seja 
possivel a compreensao da rela9ao dos Inputs e dos Outputs. 
A analise do ambiente interno deve ser orientada pelas observa96es do 
ambiente externo, como a analise macroambiental, que vai revelar oportunidades e 
amea9as, demandando medidas a serem tomadas pela organiza~o mediante as 
circunstancias apresentadas. Ap6s a analise macroambiental, os publicos terao 
como responsabilidade a orienta9ao das pessoas que compoe a organiza9ao 
visando o cumprimento da missao. 
Megginson, Mosley & Pietri Jr. (1998, p.68), afirmam que o ambiente interno 
da organiza9ao "inclui os fatores que sofrem urn controle mais direto da organiza9ao, 
tais como a estrutura organizacional, os recursos humanos, diretrizes, tecnologia, 
cultura etc". 
Como ponto de partida deve-se fazer uma rela9ao de quais sao as variaveis 
que devem ser monitoradas, avaliando assim seu grau de for98, relacionando-se 
com o grau que estes fatores tern nos objetivos da organiza9ao. 
Antes de iniciar esta analise dos pontos fortes e fracas da organiza9ao, e 
conveniente conceituar cada urn, sendo que para Robbins & Coulter (1998, p.164) 
"quaisquer atividades nas quais a organiza~o se saia bern ou quaisquer recursos 
que ela tenha disponiveis sao chamados de pontos fortes". 
Os autores ainda conceituam pontos fracas como "atividades nas quais a 
organiza9ao nao se sai bern, ou recursos dos quais necessita mas nao possui". 
Partindo-se destes conceitos, pode se efetuar a analise dos pontos fortes e 
fracas da organiza9ao atraves da Analise SWOT, que e uma ferramenta de gestao 
muito utilizada por empresas como integrante do processo de planejamento 
estrategico. 
0 termo SWOT vern do ingles, e suas iniciais correspondem a Streghts 
(for9as), pontos, fortes, vantagens internas em rela9ao a concorrencia; Weaknesses 
(fraquezas), pontos fracas, desvantagens internas em rela9ao a concorrencia; 
Opportunities (oportunidades), aspectos positivos identificados no ambiente externo, 
que oferecem a empresa a possibilidade de facilitar o alcance de seus objetivos; 
Threats (amea9as), interven96es externas as quais fazem com que a empresa 
enfrente dificuldades para alcan9ar seus objetivos. Sendo assim, a analise SWOT e 
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a analise dos pontos fortes e fracas, as oportunidades e as ameac;as da organizac;ao 
e do ambiente onde ela esta inserida. (ROBBINS & COULTER, 1998). 
A analise SWOT fornece uma orientac;ao estrategica que exige born sensa 
na sua interpreta~o, tendo como objetivo a correc;ao do que nao esta de acordo 
com as expectativas e a born ernprego das oportunidades. Sendo assirn, a analise 
SWOT se torna aplicavel nas organizac;oes, oferecendo urn resultado muito 
pertinente se for feita com rigor e precisao. 
0 prirneiro passe para a analise SWOT e a construc;ao da matriz, urn 
quadrante, no qual as quadros superiores correspondern ao ambiente interne, e as 
quadrantes inferiores, correspondem ao ambiente externo. 0 ambiente interne pode 
ser gerenciado pelos dirigentes da organiza~o, pais conforme citado anteriormente, 
ao identificar urn ponte forte, deve-se ressalta-lo ainda mais, e ao identificar urn 
ponte fraco, deve-se agir para controla-lo ou ainda tamar medidas para minimizar os 
impactos que este pede causar. 0 ambiente externo deve ser observado pela 
organizac;ao, vista que as oportunidades devem ser aproveitadas e as ameac;as 
neutralizadas sempre que possivel. 
Figura 1 - Matriz SWOT 
Fonte: Elaborado pela autora 
0 proximo passe e elaborar uma relac;ao de todas as variaveis que devem 
ser monitoradas, como por exemplo, servic;os prestados, satisfac;ao do cliente, 
comprometimento dos colaboradores, entre outros, e ap6s efetuar esta relac;ao, 
deve-se efetuar o levantamento todos as pontes fortes, verificando se estes estao 
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associados a oportunidades ou ameac;as e deve-se proceder da mesma forma com 
OS pontos fracos. Assim, sera possivel visualizar quais OS pontos fracos e fortes da 
organizac;ao, organizados no quadrante, de acordo com as oportunidades e 
ameac;as. Ap6s organizar os pontos, deve ser feito o cruzamento dos quadrantes. 
Ao cruzar oportunidades com as fraquezas, pode-se estabelecer fatores que 
venham a influenciar positivamente no ambiente, assim as oportunidades poderao 
ser aproveitadas. Ao cruzar as ameac;as com as forc;as, pode-se identificar a 
necessidade de efetuar modificac;oes no ambiente, para que venha a tornar o 
ambiente mais adequado a empresa. 
Ao relacionar ameac;as e fraquezas, pode ser observada a necessidade de 
efetuar grandes modificac;oes na empresa, a serem observados neste caso, todos os 
aspectos que compoe a organizac;ao. E ao relacionar oportunidades e forc;as, o que 
se faz necessaria e ressaltar ainda mais estes fatores, os quais devem ser muito 
bern aproveitados, visto que as forc;as sao recursos que fazem com que a empresa 
supere os concorrentes e as oportunidades favorecem o ambiente da empresa 
(MEGGINSON, MOSLEY & PIETRI JR., 1998). 
Para que se possa efetuar uma analise com maior qualidade nas 
informac;oes, muitos autores sugerem algumas perguntas, as quais devem ser 
respondidas com precisao, para melhor qualidade da analise. 
Megginson, Mosley & Pietri Jr. (1998, p.179) sugerem uma serie de 
perguntas, as quais serao descritas a seguir, que auxiliam no levantamento das 
informac;oes para uma analise precisa. 
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Figura 2 -A lista da Analise SWOT 
For~ as 
Vantagens na c 
t;:¢~(i~'i4it~- de 
Oportunidades 










Crescimento vagaroso no mercach>? 
Mudant;as na preferencia do comprador? -
Mudant;as demograficas adversas? 
Economia enfraquecida? 
Leis ambientais desfavoraveis? 
Poder de barganha maior dos compradores/ 
fornecedores? 
Fonte: Adaptado do livro Administra9Bo Conceitos e Aplicayaes (1998). 
Ap6s o levantamento destas informac;oes, alocando as mesmas na matriz, 
pode ser feita a analise e, par conseguinte, tamar as medidas necessarias paJa que 
se possa obter o maximo de beneficia baseado em tais ac;oes. Ap6s a tratativa deste 
tema, encerra-se a descric;ao da analise ambiental, partindo-se entao para a 
elaborac;ao da visao, assunto o qual sera abordado a seguir. 
2.3. 7 Elabora~ao da Visao 
Sao ideias fundamentais em torno das quais a organizac;ao foi construida. 
Definir a visao e descrever os sonhos, os ideais, os principios sabre os quais a 
organizac;ao foi construida, apresentando convicc;oes, crenc;as, e tudo aquila em que 
a maioria das pessoas que compoe a organizac;ao acredita. 
Para que se possa iniciar o processo de elaborac;ao da visao, e de extrema 
importancia diferenciar Visao de Missao, vista que esta definiyao deve ser 
apresentada claramente na organizayao. Missao e a razao da existencia da 
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organiza9ao, e Visao e o sonho das pessoas que compoe a organiza98o. 
(TAVARES, 1991). 
Estas sao complementares, e por isso devem ser descritas com objetividade, 
direcionando a organiza9ao, pois uma visao clara e atingivel e urn facilitador para 
que se possa cumprir a missao. 
A visao deve ser desafiadora, deve causar nos colaboradores a vontade de 
fazer parte de uma organiza9ao orientada para o sucesso, e este estimulo sera 
causado em decorrencia das atividades diarias, executadas dentro dos principios da 
organiza9ao. A declara98o da visao da empresa corresponde a sua realidade, e nao 
devem ser fantasiosas, sendo estas responsaveis por confundir ao inves de alinhar o 
processo de elabora9ao. 
Para Megginson, Mosley & Pietri Jr. (1998), a realidade deve ser os valores 
centrais da organiza9ao, ou seja, com os principios essenciais e duradouros da 
organiza9ao, a qual precisa voltar seus olhos para dentro da propria organiza9ao 
para definir a visao, portanto urn observador externo nao pode considerar como 
certo ou errado a visao desta organiza9ao. A visao tern que ser inspiradora e 
impulsionadora, ela dever gerar uma energia positiva para seus colaboradores. 
Visoes com foco financeiro nao costumam trazer estimulo e criatividade para a 
organiza9ao, o mesmo vale para a lideran98 e participa¢es de mercados onde a 
organiza9ao atua. 
A visao sera bern definida a pergunta "0 que queremos criar?" for 
respondida de forma clara e objetiva e, partindo desta questao e possivel ela~orar a 
visao da empresa e transmiti-la para todos os seus colaboradores, de forma que 
todos trabalhem para atingir os objetivos sem esquecer da visao que esta 
fundamentando estes. 
A elabora9ao da visao e o passo que antecede a formula9ao dos objetivos. 
Sendo assim, serao apresentados a seguir, os aspectos de formula9ao dos 
objetivos, sua importancia no processo de planejamento e tambem a rela9ao que os 
objetivos tern com os demais fatores apresentados neste estudo. 
2.3.8 Formulac;ao de Objetivos 
Formular objetivos implica revere compreender a missao da organiza98o, e 
em seguida, elenca-los de forma que estes traduzam essa missao em termos 
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concretos. A escolha dos objetivos ira consumir grande parte dos recursos da 
organiza9ao (STONER & FREEMAN, 1994). 
A formula9aO de objetivos e indispensavel na administra98o. E 0 infcio de 
urn planejamento, porque ao planejar o futuro, faz-se necessaria a defini9ao dos 
objetivos e, partindo-se destes ocorre a focaliza9ao para onde devem convergir 
todos os esfor9os da organiza98o. Os objetivos sao urn ingrediente crucial no 
processo do planejamento e sao importantes em todos os nfveis da organiza9ao. 
Rebou9as (1989, p.122) conceitua objetivos como "alvo ou ponto 
quantificado, com prazo de realiza98o, que se pretende atingir atraves de esfor9o 
extra". 
Para atingir urn objetivo, e necessaria a determina9ao de metas, visto que o 
objetivo e amplo, e as metas sao especfficas. Em sua conceitua9ao, estes 
apresentam consideravel diferen9a, onde metas sao resultados abrangentes com as 
quais a empresa assume urn compromisso definitivo e para atingi-las, a empresa 
deve dispor de recursos como pessoal e financeiro para alcan9ar os resultados 
almejados; objetivos sao declara96es especfficas que se relacionam diretamente a 
uma determinada meta, as quais fornecem detalhes de o que deve ser feito e 
quando deve ser feito, estando muitas vezes correlacionados com uma data ou 
prazo limite (TIFFANY & PETERSON, 1997). 
Figueiredo & Caggiano (1997, p.77) conceituam: "Metas sao objetivos 
quantificados para os quais foram determinados os alvos e os esfor9os serao 
direcionados". 
As metas para serem atingfveis, devem Jevar em considera9ao o cenario em 
que a organiza98o atua e o meio ambiente onde eta vive, incluindo tambem uma 
avalia98o realista quando aos recursos humanos, materiais e tecnol6gicos 
existentes na entidade, ou ainda quanta aos que podem ser adquiridos. 
Megginson, Mosley & Pietri Jr. (1998, p.147), define objetivos como 
"resultados finais que uma organiza9ao, departamento ou indivfduo desejam atingir". 
Os objetivos sao importantes pois permitem urn planejamento unificado de 
todos os departamentos; serve como base de motiva9ao dos empregados; a 
administra98o pode utiliza-lo para a fun9ao de controle, devendo ser integrados, 
estimulantes, possfveis de serem atingidos e mensuraveis. 
0 estabelecimento de objetivos e fundamental para qualquer atividade ou 
neg6cio, sao sempre estabelecidos a partir de anseios e expectativas humanas 
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quanto a uma situa<;ao futura que satisfa<;a estes anseios e atenda estas 
expectativas. Para atingir este patamar e preciso que o indivlduo ou o responsavel 
por este desenvolvimento disponha de urn conjunto de meios, os quais irao atender 
as metas tra<;adas e conduzir ao atingimento dos objetivos estabelecidos. 
As metas e os objetivos destinam-se a aumentar a eficiencia e a eficacia da 
empresa. 
Megginson, Mosley & Pietri Jr. (1998, p.11) definem eficiencia e eficacia: 
Eficiencia e a capacidade de urn administrador para conseguir produtos mais 
elevados em relac;ao aos insumos necessaries para obte-los. E eficacia e a 
capacidade de urn administrador de conseguir resultados certos pela escolha 
adequada dos objetivos e meios para alcan<;a-los. 
Segundo Drucker (1991) a eficacia e o segredo do sucesso em qualquer 
organiza<;ao e o fator principal para que se conquiste este sucesso e saber o que 
deve ser feito e nao as atividades rotineiras de como fazer. 
Assim sendo, deve-se identificar os riscos internos e externos que amea<;am 
a razao de ser da organiza<;ao, sua capacidade de disputa no mercado, a 
apresenta<;ao e a qualidade de seus produtos, sua imagem, seus servi<;os e ate 
mesmo seus colaboradores. Estes devem ser avaliados com efetividade, 
assegurando que as a<;oes a serem tomadas ap6s a defini<;ao dos objetivos estao 
alinhadas com a missao e os valores da organiza<;ao. 
Para defini<;ao dos objetivos, a organiza<;ao pode utilizar a analise ambiental, 
analise da organiza<;ao e a analise do estilo de gestao. Tavares (1991) referencia 
em sua obra a importancia da utiliza<;ao estas fontes para defini<;ao dos objetivos. 
Conforme detalhado anteriormente, a analise ambiental e uma das principais fontes 
para defini<;ao dos objetivos organizacionais, retratada atraves do macroambiente. 
Outra fonte necessaria para a defini<;ao dos objetivos e a analise da 
organiza<;ao, do passado e do presente para que se possa inferir no futuro da 
organiza<;ao. A analise do passado permite uma visao critica dos objetivos propostos 
e oferece perspectivas em rela<;ao aos objetivos atuais e a analise da situa<;ao atual 
abrange os recursos utilizados pela organiza<;ao (Tavares, 1991). 
A analise do estilo de gestao e mais urn fator imp·ortante na defini<;ao dos 
objetivos, exercendo profundo impacto neste processo, pois reflete a forma como a 
organiza<;ao e conduzida, como ela realmente funciona e de que forma exerce suas 
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atividades. Faz-se necessaria a maior quantidade de informac;oes como filosofias, 
cultura, politicas que irao demonstrar como o nivel diretivo ou gerencial conduz a 
organizac;ao e, depois de reunidas estas informac;oes, deve-se confronta-las com as 
exigemcias ambientais versus a capacidade que a organizac;ao tern para atende-las. 
Ap6s esta analise, o processo de formulac;ao de objetivos, apresenta-se 
mais delimitado, se todos os aspectos e particularidades citados anteriormente 
forem respeitados. A partir da analise da organizac;ao como urn todo, e necessaria 
delimitar qual sera o tipo de objetivo a ser seguido. 
A saber, os objetivos podem ser classificados segundo tres aspectos: a 
natureza, o prazo e a forma. 
Segundo Tavares (1991), quanta a natureza, OS objetivos podem ser gerais 
e especificos. Os objetivos gerais dizem respeito a organizac;ao como urn todo, 
partindo-se entao para os objetivos especificos. Os objetivos especificos sao 
relacionados as areas funcionais, necessitando da participac;ao ativa dos respectivos 
integrantes, os quais sao responsaveis pelo seu cumprimento. 
Tratando-se de prazo, o planejamento dos objetivos pode ser a Iongo, 
media e curta prazo. 0 objetivo de Iongo prazo e o mais utilizado e o mais 
abrangente da organizac;ao, e tambem e conhecido como objetivo estrategico ou 
objetivo geral e varia a cada setor da organizac;ao. 0 objetivo a media prazo, e a 
divisao do objetivo de Iongo prazo em objetivos de menor abrangencia e com maior 
detalhamento das atribuic;oes de cada area funcional da organizac;ao. Por 
conseguinte, tern se os objetivos de curta prazo, os quais sao a decomposic;ao dos 
objetivos de media prazo em atividades que devem ser cumpridas em urn curta 
espac;o de tempo, sua execuc;ao se da no dia a dia da organizac;ao. 
Quanta a forma, os objetivos podem ser expressos quantitativamente e 
qualitativamente. Tavares (1991, p.158) caracteriza estes dois tipos de variac;ao dos 
objetivos: 
Os objetivos quantitativos sao quase sempre vinculados a fatores passiveis de 
quantificac;ao. E a maneira ideal de se definir urn objetivo, uma vez que s6 assim 
e possivel estabelecer parametres mensuraveis que possibilitem a sua avaliayao 
em termos fisicos e financeiros. 
Os objetivos qualitativos geralmente sao utilizados quando os alvos pretendidos 
estao vinculados a fatores subjetivos e de dificil quantificayao e mensurac;ao, 
impossibilitando esse procedimento. 
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Ap6s a definic;ao e a classificac;ao dos objetivos, se faz necessaria a 
organizac;ao destes, para que o cumprimento destes se torne viavel a organizac;ao. 
0 primeiro procedimento e a hierarquizac;ao, pais a organizac;ao tern uma 
serie de objetivos a seguir, porem todos divergem quanta a urgemcia, importancia, 
compatibilidade entre outros fatores. Portando se faz necessaria a organizac;ao, que 
nada mais e do que o tratamento dos objetivos de acordo com seu sensa de 
urgencia, em relac;ao a sua importancia, fatores estes que serao diretamente 
proporcionais aos atuais recursos disponiveis, capacidade instalada, tempo e 
competencias da organizac;ao. 
0 segundo procedimento e a realidade, no sentido de fundamentac;ao dos 
objetivos, sendo urn fator encorajador para as ac;oes do futuro, pais se os objetivos 
forem baseados em principios reais, os resultados obtidos atraves destes serao 
positives. 
Outro procedimento e a coerencia, pais os objetivos devem ser ascendentes, 
em relac;ao a missao, sendo que e comum empresas apresentarem seus objetivos, 
aparentemente muito bern estruturados, mas que na sua essencia nao condiz com o 
que a missao propoe, e, nestes casas os dais aspectos missao e objetivos devem 
ser revistos. Alem destes fatores, deve ser observado tambem a relac;ao entre as 
demais areas, se os objetivos estao organizados entre si, nao proporcionando 
confronto entre as areas, devem ser organizados em cadeia com a area 
correspondente. 
Na questao operacionalizac;ao, se faz necessaria a alocac;ao e coordenac;ao 
dos recursos disponiveis para que os objetivos se concretizem, atraves dos 
integrantes da organizac;ao, os quais devem articular medidas e procedimentos para 
execuc;ao. 
0 quinto procedimento para organizac;ao dos objetivos e a explicitac;ao, ou 
seja, todos os integrantes envolvidos devem conhecer seu conteudo. Este 
procedimento visa assegurar que cada pessoa se comprometa com os objetivos e 
identifiquem qualquer influencia no comportamento e nas atitudes de cada pessoa 
na organizac;ao. 
E por fim, tem-se a flexibilidade, como procedimento para organizac;ao dos 
objetivos, vista que este fator e de extrema importancia, pais 0 ambiente e mutavel, 
exigindo assim criatividade na sua modificac;ao e rapidez na sua implementac;ao. 
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Portanto, os fatores anteriormente apresentados, as fontes de definicao, 
classificacao e organizacao dos objetivos, tornam-se facilitadores no processo de 
elaboracao destes, sendo que, se tais criterios forem respeitados e utilizados no 
processo de elaborayao, tendem a proporcionar certa assertividade em sua 
implementacao. 
A definicao dos objetivos e mais uma etapa do planejamento estrategico, 
direcionando assim o plano para a formulacao das estrategias e por fim a avaliayao 
e controle. A seguir serao abordados os aspectos estrategicos, que auxiliam na 
concretizacao das metas e dos objetivos, em consenso com a missao proposta. 
2.3.9 Formula~ao das Estrategias 
A palavra estrategia tern origem grega, e proveniente de stratego, que 
significa literalmente a arte da lideranca. Ha seculos era utilizada para determinar a 
funcao do chefe do exercito e os militares utilizavam esta palavra para caracterizar o 
caminho que era dado a guerra, buscando atraves deste a vit6ria. Assim a 
elaboracao do plano de guerra, passou a ser denominado como estrategia. 
No decorrer do tempo, a palavra estrategia foi se tornando de uso comum 
por toda a civilizacao, como caracteristica de como atingir urn objetivo, utilizando-se 
assim da estrategia. Passou a utilizada na administracao para tracar o caminho 
futuro que a organizacao deve seguir para atingir os objetivos. 
Utilizar-se da estrategia no desenvolvimento da organizacao favorece o 
planejamento da empresa, pois descreve como concretizar as metas e os objetivos 
definidos para a mesma, leva em consideracao os valores pessoais e sociais que 
cercam a empresa, orienta na · alocacao e no emprego dos recursos humanos e 
financeiros e cria uma vantagem de mercado sustentavel, apesar da concorrencia 
intensa e obstinada. 
Lodi (1970, p.111) define estrategia como: 
A estrategia e a aplicac;ao de foryas em larga escala contra urn inimigo. Este 
antigo conceito militar pode ser transposto ao meio empresarial na seguinte 
forma: estrategia e a mobilizayao de todos os recursos da empresa no ambito 
nacional ou internacional visando atingir objetivos a Iongo prazo. 
A estrategia funciona quando existe urn processo que garanta a adequacao 
consistente do planejamento com as operacoes continuas do seu neg6cio, e quando 
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o planejamento estrategico e integrado com todos os aspectos do seu neg6cio o ano 
todo, por todos os dias. 
Segundo, Tiffany & Peterson (1999, p.263) "a estrategia e a arte e ciemcia de 
criar urn planejamento estrategico capaz de concretizar as metas e os objetivos de 
sua empresa". Portanto a estrategia esta correlacionada ao planejamento, de forma 
que se possa elaborar urn planejamento estrategico. 
De acordo com Tavares (1991, p.166) "a estrategia possui componentes 
como formula<;ao, defini<;ao de sequencia e implementa<;ao". 
Segundo Robbins & Coulter (1996, p.167) "a administra<;ao precisa 
desenvolver e avaliar suas alternativas estrategicas e ai entao selecionar estrategias 
que sejam compativeis a cada nivel e que permitam que a organiza<;ao aproveite da 
melhor forma possivel os seus pontos fortes e oportunidades ambientais". 
No contexto interno, a formula<;ao estrategica resulta de interferencias da 
gerencia, perspectivas relacionadas ao macroambiente, analise de seu 
desempenho, explorar os pontos fortes e transformar os pontos fracos em fortes. No 
contexto externo, explorar as oportunidades, neutralizar ou minimizar as amea<;as 
presentes e futuras da organiza<;ao. 
A estrategia de uma organiza<;ao deve resistir a testes de coerencia com as 
dimensoes externas e internas estudadas, pois estas duas elabora<;oes devem ser 
feitas rigorosamente em conjunto seus objetivos, gerando assim uma op<;ao 
estrategica considerada eficaz e aplicavel. (TAVARES, 1991). 
Assim sendo, quanto maior o conhecimento do ambiente externo e da 
organiza<;ao, mais clara e 16gica sera a estrategia apontada, visto que os 
conhecimentos adquiridos levarao a uma redu<;ao progressiva das alternativas, 
restando apenas a mais 16gica e eficaz. 
Ap6s a formula<;ao da estrategia, deve-se organiza-la de forma que as areas 
envolvidas trabalhem de forma ordenada, pois dependendo da estrategia a ser 
adotada, uma area especifica deve iniciar o processo, seguida das outras areas, 
trabalhando sequencialmente, em a<;oes taticas, na qual a responsabilidade de cada 
area funcional apresenta-se distribuido de forma clara e sua integra<;ao e sincronia 
serao desencadeadas podendo assim ser visualizadas de forma individual e assim 
exercitadas de forma eficiente. 
A implementa<;ao da estrategia, e possivel ap6s a formula<;ao e a 
organiza<;ao de forma sequencia! das mesmas. Esta etapa corresponde a urn 
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momenta decisive no processo decis6rio, pais atraves destas a gerencia se espelha 
para tamar decisoes criticas. 
Robbins & Coulter (1996, p.167) afirmam que "uma estrategia s6 pode ser 
boa quando sua implementac;ao tambem o e". Afirmando ainda que" nao importa a 
eficacia com que uma empresa tenha planejado suas estrategias, ela nao pode ter 
sucesso se elas nao forem implementadas adequadamente". 
Desta forma fica clara como deve ser o processo estrategico, partindo da 
sua formulac;ao ate a sua implementac;ao, processo o qual ser for trabalhado de 
forma assertiva, garante para a organizac;ao sucesso em seu plano estrategico. 
A observac;ao do ambiente interno e externo e fonte segura da escolha de 
uma estrategia eficaz, porem nada impede que seja acrescentado nesta analise, o 
estudo de tipos de estrategias, que se ajustam nos principais estagios da 
organizac;ao, oferecendo assim urn tipo de estrategia correspondente ao estagio no 
qual a organizac;ao se encontra. Os tipos sao: sobrevivencia, crescimento e 
desenvolvimento. 
Conforme Tavares (1991, p.170) "a estrategia sobrevivencia e considerada 
adequada quando a organizac;ao sofre ameac;a de extinc;ao." Resulta da combinac;ao 
de fatores internes e externos. Tratando-se de fatores internes, a falta de clareza e 
declarac;ao da missao, falta de gestao, rna utilizac;ao dos recursos coloca em risco a 
sobrevivencia da organizac;ao. 0 contexte externo considera-se a pressao 
competitiva, intervenc;oes economicas, mudanc;as de necessidade dos clientes 
complementam a combinac;ao na qual e bern aplicada a estrategia de sobrevivencia. 
A estrategia de crescimento e recomendada quanta o porte, tipo de 
produc;ao ou de determinado segmento torna a organizac;ao vulneravel a 
concorrencia. Tavares (1991, p.171) exemplifica este caso em "empresas de 
pequeno porte, dependentes de urn ou poucos produtos ou urn ou poucos 
segmentos de mercados, podem tornar-se alva facil da concorrencia". Portanto, a 
organizac;ao deve estar atenta a todos os fatores que de certa forma interferem na 
organizac;ao. 
A estrategia de desenvolvimento acompanha a organizac;ao, ou seja, a 
organizac;ao deve se desenvolver para acompanhar seu crescimento, e a enfase 
desta estrategia se localiza nos recursos humanos, financeiros e tecnol6gicos. Como 
fator complementar e de extrema importancia, a analise do ambiente de maneira 
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integrada com as politicas e os objetivos, proporcionam a estrategia mais adequada 
em dado momenta. 
Delimitar as estrategias, correlacionar todas as areas da organiza9ao para 
que trabalhem organizadamente, em cadeia, com objetivos alinhados a missao da 
empresa, permitem o avan9o para o processo de avalia9ao e controle, descrito a 
seguir, complementando assim o processo de planejamento estrategico. 
2.3.1 0 Avaliac;ao e Controle 
A avalia9ao e controle sao fundamentais, assim como os demais fatores ja 
apresentados, porque indicam sea organiza~o esta seguindo o caminho correto, se 
a estrategia escolhida e adequada, permite tambem saber se o tempo e os recursos 
utilizados estao sendo bern aproveitados, verifica tambem se o realizado esta de 
acordo com o planejado e se caso nao estiver, adotar medidas corretivas de forma 
que sejam amenizados os impactos que poderiam acarretar a organiza9ao. 
Antes de iniciar o controle, e necessaria efetuar uma avalia9ao para 
identificar os aspectos que podem afetar positiva ou negativamente o planejamento, 
atuando como urn mecanisme que visa medir a efetividade das a9oes. Tais aspectos 
podem ser identificados tanto no ambiente interno quanto no ambiente externo, 
sendo que altera9oes no ambiente externo, indicam que a organiza9ao precisa 
melhorar na prospec9ao externa e ate mesmo na compreensao de particularidades 
do ambiente interno e as altera9oes do ambiente interno, indicam que a organiza~o 
deve procurar conhecer a si mesma, avaliando sua visao, missao e seus objetivos 
(TAVARES, 1991). 
Ap6s a avalia~o, e necessaria o controle, o qual Megginson, Mosley & Pietri 
Jr. (1998, p.133) caracterizam: "o controle e uma conseqOencia importante do 
planejamento eficaz, pois mostra aos administradores, se seus pianos sao realistas 
ou se uma administra9ao insatisfat6ria foi a causa de os pianos nao funcionarem 
como era de se esperar". 
Tavares (1991, p.193) afirma que "o controle envolve o estabelecimento de 
procedimentos capazes de corrigir o processo decis6rio, indicando onde e quando 
intervir, para que planejamento possa seguir o seu curso apropriado". 
Estes procedimentos como acompanhamento devem ser continuos, 
interativos, pois deve interagir em tempo real com as a9oes decorrentes do 
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planejamento, deve ser repetitivo e nao deve ser interrompido, e por tim, deve ser 
eficaz, demonstrando se a execuc;ao esta de acordo com o planejado. Sendo assim, 
o controle tern por finalidade detectar atraves da avaliayao dos resultados, falhas no 
processo e corrigi-las em tempo habil. 
Adotando estas etapas a organizayao estara implantando urn modelo de 
planejamento estrategico, sendo a finalidade deste trabalho e a elaborayao de uma 
proposta de planejamento estrategico para a empresa Via CP Reparac;ao e 
Manutenc;ao de Veiculos Pesados. 
A seguir serao apresentados os aspectos metodol6gicos empregados neste 
estudo, bern como a forma de obtenc;ao dos dados e, por conseguinte, sera feita a 
caracterizac;ao da empresa em questao, para que se possa identificar o perfil da 
organizac;ao, tornando-se possivel observar em quais as areas da empresa que 
necessitam da implantac;ao de planejamento estrategico. 
3. ASPECTOS METODOLOGICOS 
Os aspectos metodol6gicos empregados neste estudo, os quais permitem 
realizar o levantamento de todas as questoes abordadas, bern como as sugestoes 
propostas, se devem a busca do conhecimento agrupado por autores em livros 
especificos, atraves da experiemcia de profissionais da empresa, dos conhecimentos 
adquiridos ao decorrer do curso de especializac;:ao em contabilidade e financ;:as e de 
leituras paralelas sobre o tema. 
A pesquisa e fonte fundamental do estudo, pois permite urn conhecimento 
aprofundado para qualquer assunto que venha a interessar. Esta deve ser 
estabelecida atraves de urn metodo, sendo este a (mica maneira de se explorar a 
verdade e conhece-la cientificamente (LAKATOS & MARCONI, 2001) 
Para Gil (1996, p.19) pesquisa e "o procedimento racional e sistematico que 
tern como objetivo proporcionar respostas aos problemas que sao propostos". 
Os aspectos metodol6gicos sao fatores que atestam o tratamento cientifico 
do presente trabalho, atraves da metodologia empregada no desenvolvimento de 
sua estrutura, na caracterizac;:ao da pesquisa e nos procedimentos para a coleta de 
informac;:oes utilizadas na fundamentac;:ao te6rica, os quais sao necessaries para 
alcanc;:ar os objetivos propostos e obter a resposta para a pergunta problema. 
Cervo & Bervian (1983, p.25) cita em sua obra a motivac;:ao pela 
investigac;:ao afirmando que "toda investigac;:ao nasce de algum problema observado 
ou sentido, de tal modo que nao pode prosseguir, a menos que se fac;:a uma selec;:ao 
da materia a ser tratada". 
Esta selec;:ao requer uma hip6tese ou pressuposic;:8o que ira conduzir e 
delimitar o assunto a ser investigado, para que ai entao sejam adotadas tecnicas, 
processes que servirao o metodo, como coleta de dados, a hip6tese que procura 
explicar todas as observac;:oes de maneira simples e viavel. 
A luz destas considerac;:oes, o presente estudo apresenta a seguir a 
metodologia da pesquisa e suas particularidades, bern como a caracterizac;:ao da 
pesquisa empregada para obtenc;:ao das informac;:oes neste apresentadas. 
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3.1 METODOLOGIA DA PESQUISA 
0 interesse e a curiosidade do homem pelo saber levam-no a investigar a 
realidade sob os mais diversificados aspectos e dimensoes, e cada busca admite 
nfveis diferentes de aprofundamento e enfoques especfficos de acordo com a 
proposta de estudo, objetivos a serem atingidos e a qualifica9ao do pesquisador. 
(CERVO & BERVIAN, 1983) 
Metodologia e uma preocupa9ao instrumental. E uma das formas de se fazer 
ciemcia, e para isto, cuida dos procedimentos, das ferramentas a serem utilizadas, 
dos caminhos a serem percorridos. Esta ciencia tern por finalidade o tratamento da 
realidade te6rica e pratica e para que se possa atingir esta finalidade coloca-se 
varios caminhos, isto e metodologia. 0 mais importante e chegar onde foi proposto 
chegar, ou seja, fazer ciencia. 
A metodologia promove o espfrito crrtico, delimita a criatividade, a 
potencialidade, desenvolve a preocupa9ao de como captar e manipular a realidade 
assim como ela e. (DEMO, 1985). De acordo com o autor, as sugestoes 
metodol6gicas sao importantes a medida que favorecem a cria9ao da pesquisa. A 
qual o autor caracteriza como "uma atividade cientrfica pela qual descobrimos a 
realidade". 
Conforme Cervo & Bervian (1983, p.50) "pesquisa e uma atividade voltada 
para a solu9ao de problemas, atraves do emprego de processos cientrficos". 
Parte de uma duvida ou problema, buscando, atraves de urn metodo 
cientrfico, uma resposta ou solu98o, a qual s6 podera ocorrer se o problema 
levantado venha a ser trabalhado com instrumentos cientrficos e procedimentos 
adequados. 
Este tratamento e feito com base na classifica9ao da pesquisa, variaveis, 
tempo, ambiente entre outras caracteristicas de acordo com o objetivo do 
pesquisador. Segundo Lakatos & Marconi (2001, p.43) "toda pesquisa implica o 
levantamento de dados de variadas fontes, quaisquer que sejam os metodos ou 
tecnicas empregadas". 
Em se tratar de classifica9ao de pesquisa, observa-se que alem do nucleo 
comum de procedimentos, cada pesquisa possui suas pr6prias peculiaridades, e sao 
muitos os aspectos que se pode transcrever. Quanto a natureza da pesquisa, sera 
enfatizada a diferen9a entre pesquisa pura e pesquisa aplicada. 
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Para Cervo & Bervian (1983), na pesquisa pura ou basica, o pesquisador 
tern como meta o saber buscando satisfazer uma necessidade intelectual pelo 
conhecimento. Gera conhecimentos, novas, atuais e uteis para o avango da ciencia, 
envolvendo verdades e interesses do individuo e universais. 
Na pesquisa aplicada, o investigador e movido pela necessidade de 
contribuir para fins praticos, mais ou menos imediatos, buscando solw;oes para 
problemas concretes. Gera conhecimentos para aplicac;ao pratica, envolvem 
verdades, interesses do individuo e interesses locais. 
Estes tipos de pesquisas nao se anulam e nem se opoem, estas sao 
indispensaveis para o progresso da ciencia e do homem, tern extrema valia para a 
atualizac;ao de conhecimentos, e sao imprescindiveis na busca de uma 
transformac;ao do saber sabre urn determinado tema. 
A pesquisa e classificada tambem quanta a forma de abordagem em 
Quantitativa e Qualitativa. 
Segundo Gil (1991) a pesquisa quantitativa considera que tudo pode ser 
quantificavel, que pode ser traduzido e expressado em numeros opinioes e 
informac;oes para que se possa classifica-los e analisa-los. Este tipo de pesquisa 
requer o uso da estatistica e suas tecnicas, como percentagem, media, moda, 
mediana, desvio padrao, coeficiente de correlac;ao, analise de regressao, para 
expressar tais resultados. 
0 autor caracteriza tambem a pesquisa qualitativa, a qual considera uma 
relac;ao dinamica entre o mundo real e o sujeito, nao podendo ser traduzido em 
numeros, sendo o fator basico deste tipo de pesquisa, a interpretac;ao dos 
fenomenos, nao sendo necessaria o uso de tecnicas estatisticas. A fonte para a 
coleta de dados e o ambiente natural e o pesquisador atua como instrumento 
principal. Este tipo de pesquisa e descritiva, pais o pesquisador tende a analisar 
seus dados indutivamente. 
Quanta aos objetivos, destacam-se tres tipos de pesquisa. A pesquisa 
explorat6ria, a pesquisa descritiva e a pesquisa explicativa. 
A pesquisa explorat6ria tern como objetivo proporcionar maior familiaridade 
com o problema e torna-lo explicito. Requer urn levantamento bibliografico, 
entrevistas com individuos que ja tiveram alguma relac;ao com o tema estudado, 
muitas vezes sao tratadas por pesquisas bibliograficas e estudo de caso. 
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Outro tipo de pesquisa e a pesquisa descritiva, que visa descrever as 
caracteristicas de urn fenomeno e/ou popula<;ao e estabelece rela<;ao entre estas 
variaveis. As tecnicas de coleta de dados utilizadas devem ser padronizadas, como 
por exemplo, o questionario e observa<;ao. A pesquisa descritiva, de acordo com 
Cervo & Bervian (1983, p.55) "observa, registra, analisa e correlaciona fatos ou 
fenomenos (variaveis) sem manipula-los". 
Os autores afirmam que sua finalidade e descrever com precisao a 
freqOemcia com que urn determinado fenomeno ocorre, sua rela<;ao com os demais 
fenomenos, sua caracteristica e sua natureza sem qualquer interven<;ao do 
pesquisador. Outro objetivo que se destaca, e a busca por conhecer situa<;oes e 
rela<;oes que ocorrem na vida social, economica, politica do homem isoladamente ou 
de urn grupo de individuos. Os dados obtidos devem ser ordenados para que estes 
possam ser tornados como base no estudo propriamente dito. 
Cervo & Bervian (1983) abordam a pesquisa descritiva sob varios aspectos. 
0 primeiro sao os estudos explorat6rios, os quais realizam descri<;aes precisas da 
situa<;ao e requer a descoberta de rela<;oes existentes entre os elementos que 
compoe as mesmas. E recomendada quando ha pouco conhecimento sobre o tema 
a ser estudado; apresenta tambem o estudo descritivo, que trata do estudo e 
descri<;ao das caracteristicas, propriedades ou rela<;oes existentes na comunidade, 
grupo ou realidade pesquisada, buscando uma solu<;ao para o problema 
apresentado. 
Outra abordagem e a pesquisa de opiniao, que tern por objetivo o 
conhecimento de pontos de vista e preferencias que as pessoas tern sobre urn 
determinado assunto, para que atraves desta coleta de dados se possa tomar 
decisoes. E similar a pesquisa de motiva<;ao, a qual busca saber as razoes 
inconscientes que levam o individuo a tomar certa atitude em detrimento de algo ou 
alguem. 
Por fim, tem-se a pesquisa explicativa, que objetiva a identifica<;ao de fatores 
que determinam e contribuem para a ocorrencia dos fenomenos, aprofundando 
assim o conhecimento da realidade, em virtude da explica<;ao da razao. Assume as 
formas de Pesquisa Experimental e Pesquisa Ex-post-facto. 
A pesquisa experimental caracteriza-se por manipular diretamente as 
variaveis relacionadas com o objeto de estudo, variaveis as quais proporcionam o 
estudo da rela<;ao entre causas e efeitos de urn determinado fenomeno. Este tipo de 
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pesquisa procura classificar e interpretar os fenomenos que ocorrem, e procura 
explicar porque estes ocorrem. 
A pesquisa Ex-Post-Facto, segundo Gil (1996, p.55) ocorre quando "tem-se 
urn "experimento" que se realiza depois dos fatos". Para este tipo de pesquisa, sao 
tomadas situac;oes que se desenvolveram naturalmente e trabalha-se sobre elas 
como se estivessem submetidas a controles. E similar a pesquisa experimental, o 
que difere sao os fatos, visto que na pesquisa ex-post-facto sao espontaneos. 
Sao muitos os procedimentos tecnicos a serem utilizados em uma pesquisa 
de acordo com o objetivo do pesquisador. Partindo-se desta classificac;ao, a enfase 
deve ser sobre a tipificayao dos procedimentos tecnicos. Pode-se citar como 
primeiro a pesquisa bibliografica. 
Lakatos & Marconi (2007, p.43), "a pesquisa bibliografica trata do 
levantamento de toda a bibliografia ja publicada, em forma de livros, revistas, 
publicac;oes avulsas e imprensa escrita". Esta tern por finalidade e o contato direto 
entre o pesquisador, e tudo aquilo que foi escrito sobre urn determinado assunto, 
visto que sua descric;ao permite a resoluyao de urn problema e pode, portanto ser 
considerada tambem como o inicio de toda a pesquisa cientifica. 
Certo & Bervian (1983, p.55), afirmam que "a pesquisa bibliografica e meio 
de formac;ao por excelencia". Procura explicar urn problema atraves de referencias 
te6ricas publicadas em documentos, os quais sao imprescindiveis para a analise das 
contribuic;oes culturais ou cientificas do passado existentes sobre urn determinado 
assunto, tema ou problema. Esta atrelada a pesquisa descritiva ou experimental, 
devido ao objetivo de agrupar informac;oes e conhecimentos acerca de urn problema 
que necessita de resposta ou ainda de uma hip6tese que se deseja experimentar. 
0 estudo de caso e caracterizado por Cervo & Bervian (1983, p.57) como 
"pesquisa sobre urn determinado individuo, familia, grupo ou comunidade para 
examinar aspectos variados de sua vida". Sua utilizac;ao e preferivel quando a 
questao de pesquisa se apresenta em forma de questionamento, como "por que?" e 
"como?". Argumentos comuns sao relacionados a utilizac;ao do estudo de caso como 
metodo, como sua extensao, e a grande demanda de tempo para sua conclusao, a 
influencia do pesquisador, ausencia de evidencias podem exemplificar tais 
argumentos. 
Por fim tem-se a pesquisa documental, na qual sao investigados 
documentos, e os dados adquiridos atraves desta analise devem ser trabalhados na 
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atualidade, de modo que nao seja estudado o passado, e sim o presente. Como 
ferramentas da pesquisa documental, se pode citar a pesquisa, observa~o e 
questionario. 
E sabido que uma pesquisa resulta da execuc;ao de inumeras tarefas, e nao 
somente da coleta e registro de dados, pois esta se inicia partindo da escolha do 
tema ate o relat6rio final. Toda pesquisa requer urn embasamento te6rico, contendo 
a teoria de base que ira sustentar a cientificidade do trabalho, a definic;ao dos termos 
e uma vasta revisao bibliografica pertinente. 
0 processo de obtenc;ao dos dados pode ser feito atraves de urn estudo 
explorat6rio, fase a qual se destina ao levantamento do material necessaria para 
investigac;ao, pois constitui a materia prima da pesquisa bibliografica. 0 
levantamento bibliografico e 0 primeiro passo deste tipo de pesquisa, pois 
praticamente todo o conhecimento humano pode ser encontrado em documentos 
bibliograficos. 
Cervo & Bervian (1983, p.79), classifica documento como "toda base de 
conhecimento fixado materialmente e suscetivel de ser utilizado para consulta, 
estudo ou prova". Os documentos sao classificados de acordo com sua natureza e 
forma. Quanta a sua natureza devem-se distinguir dois tipos de documentos: fontes 
e trabalhos. Fonte e todo e qualquer documento ligado diretamente a objeto de 
estudo e trabalho e todo e qualquer estudo cientifico, elaborado a partir das fontes e 
relacionado com o objeto de pesquisa. 
Quanta a forma, os documentos apresentam-se classificados como Quanta 
a forma, os documentos podem ser classificados como: manuscritos, impressos sem 
periodicidade (livros, folhetos, catalogos, processos, pareceres entre outros), 
peri6dicos (revistas, boletins, jornais) e demais documentos de divulgac;ao peri6dica, 
microfilmes e videos que reproduzem outros documentos, mapas, pianos, 
documentos fotograficos, documentos magneticos e informatizados. 
A presente pesquisa e caracterizada como aplicada, pois busca a 
aplicabilidade de urn modelo de planejamento estrategico em uma empresa familiar 
no ramo de prestac;ao de servic;os. E qualitativa, pois busca em urn ambiente natural 
e real a coleta de dados. E explorat6ria, pois necessitou de urn levantamento 
bibliografico, entrevistas com o gestor o qual tern profunda relac;ao com o tema 
estudado. E descritiva, pois tern como base de estudo a estrutura de uma empresa 
existente e em atividade, buscando uma relac;ao entre as variaveis internas com o 
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tema estudado. E bibliogratica, pois se faz necessaria a consulta e coleta de dados 
de autores consagrados, partindo-se de material ja publicado e por tim Ex-Post-
Facto, pois a pesquisa e realizada ap6s os fatos, no caso, ap6s o inicio das 
atividades da empresa Via CP Repara9ao e Manuten9ao de Veiculos Pesados. 
4. A EMPRESA OBJETO DE ESTUDO 
A empresa para qual sera proposta urn modelo de planejamento estrategico, 
e a Via CP Repara<;ao e Manuten<;ao de Veiculos Pesados, instalada na regiao 
centro-sui do estado do Parana. Esta classificada como de pequeno porte e atua no 
setor de presta<;ao de servi<;os e metalurgia. 
0 servi<;o prestado pela empresa e manuten<;ao e repara<;ao de locomotivas, 
em carater exclusivo, as quais sao de posse da doravante denominada Tomadora. 
A saber, a Tomadora e a maior operadora logistica independente da 
America Latina, efetuando opera<;oes no Brasil, Argentina, Chile e Uruguai, 
possuindo uma grande plataforma de ativos, partindo de uma rede ferroviaria com 
21.300 quilometros de extensao, 1.060 locomotivas, 31 mil vagoes, 1.000 veiculos 
para transporte rodoviario (carretas e caminhoes pr6prios ou de transportadores 
associados). Os terrenos arrendados pela Tomadora incluem areas disponiveis para 
constru<;ao de armazens e terminais logisticos no Brasil e na Argentina. 
A Via CP atem-se a repara<;ao e manuten<;ao, servi<;os os quais sao 
prestados no ambito interno e no ambito externo. No ambito interno, servi<;o 
executado na oficina de mecaniza<;ao, efetua a repara<;ao e a manuten<;ao da lataria 
das locomotivas, bern como pintura externa e interna, coloca<;ao de vidro, limpeza 
de pe<;as, utilizando-se de solventes quimicos de limpeza. Efetua tambem servi<;os 
de metalurgia, atraves da confec<;ao de pe<;as para aplica<;ao nas locomotivas, 
pe<;as as quais sao dos mais variados tipos e formas, como por exemplo, portas, 
ma<;anetas, janelas, espelhos retrovisores, escadas entre outras. 
No ambito externo, a Via CP efetua manuten<;oes corretivas e grandes 
repara<;Oes na via ferrea, tambem denominada via permanente. 0 servi<;o 
demandado e a refura<;ao de placas de apoio de trilho, sendo necessaria a 
disposi<;ao de colaboradores para substitui-los por toda a malha, de acordo com urn 
cronograma, oferecido pelo centro de controle operacional da Tomadora, o qual 
garante que no momenta que o servi<;o esta sendo prestado, nao havera trafego de 
locomotivas no local, dai entao a necessidade de qualidade e precisao em rela<;ao 
ao tempo, fatores os quais sao incorporados no time da Via CP. 
Este servi<;o no ambito externo, de refura<;ao de placas na via permanente, 
denominado como troca de perfil, e efetuado com prensa hidraulica, perfurando 
placas confeccionadas em ferro, tendo por finalidade aumentar o diametro dos furos, 
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para que se possa inserir na malha ferrea, visando possibilitar o trafego de 
locomotivas maiores, as quais sao importadas dos Estados Unidos. 
A Via CP obtem seu veiculo proprio, a disposi98o da Tomadora mediante 
contrato, para transporte dormente de madeiras, materiais confeccionados na oficina 
de mecaniza9ao, como por exemplo, o "tirefon" que e uma especie de prego que fixa 
o trilho ao dormente, e demais materiais ferramentais. 
Conforme mencionado anteriormente, esta presta9ao de servi9os e exclusiva 
a Tomadora, de acordo com a demanda, condi96es contratuais que envolvem pre9o 
e prazo oferecidos e negociados. A solicita98o da presta9ao de servi9o ocorre de 
acordo com a demanda de troca de perfil, representada pela area de engenharia 
mecanica da Tomadora, a qual e responsavel pelo planejamento e 
acompanhamento da execu9ao do projeto, o qual e executado pela Via CP. 
Durante a execu9ao, e feita a fiscaliza9ao de acordo com os fatores 
delimitados em contrato de presta9ao de servi9o, clausulas as quais sao seguidas 
com rigor em se tratar de qualidade e pontualidade na conclusao do servi9o. 
Tratando-se aquisi9ao da materia prima para efetuar o servi9o, esta e de acordo 
como contrato, sendo geralmente, estabelecido que a Tomadora e responsavel pelo 
fornecimento de insumos a prestadora. 
A Via CP tern 5 anos de existencia, prestando servi9o no Brasil, nas regioes 
Sui, Sudeste e Centro Oeste, sendo o fator que evidencia a empresa mediante a 
preferencia dos clientes, representantes da Tomadora, e a qualidade e pontualidade 
no termino da execu9ao do servi9o, fatores os quais sao incorporados pelos 
colaboradores da Via CP, pois esta e estrategia que a empresa utiliza para ganhar a 
confiabilidade dos clientes, tornando estes aspectos os diferenciais competitivos da 
empresa, visto que a mesma nao possui politicas de marketing, e a96es planejadas 
para divulgar seu servi9o. A forma de divulga9ao da empresa e feita pelos pr6prios 
clientes, neste caso, os engenheiros mecanicos, que buscam pelos servi9os, 
aprovando a qualidade, fazendo assim a antiga e ao mesmo tempo atual 
propaganda "boca a boca" 
A Via CP apresenta concorrentes locais, sendo aproximadamente 30 micro e 
grandes empresas, destas 67% sao do mesmo porte e atuam no mesmo segmento 
e os outros 33 % sao de grande porte e oferecem, alem da metalurgia tambem o 
servi9o de manuten9ao e confec9ao de rede mecanica e eletrica. Todas estas 
empresas concorrem a licita9ao, no entanto, os valores que sao considerados 
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imprescindiveis a Tomadora e a confiabilidade, sobrepondo ate mesmo os aspectos 
financeiros, aspectos os quais sao bern negociados antes, durante e no momento da 
elaboragao e fechamento do contrato de prestagao de servigo. 
A Via CP emprega 130 colaboradores, sendo 125 na area de prestagao de 
servigos no ambito interno e no ambito e:xterno. 
Na oficina de mecanizagao de via permanente, localizada em Curitiba, no 
estado do Parana, estao alocados 52 colaboradores, sendo 10 responsaveis pela 
confecgao de pegas em geral e pequenos reparos em Auto de Linha, veiculo de 
pequeno porte, que percorre a linha ferrea, tendo por finalidade transporte de 
colaboradores, pegas ao Iongo da linha, seguranga de manutengao da via, sendo a 
manutengao, troca de chapa, reparos e pintura na estrutura interna e e:xterna a 
atividade executada pelos colaboradores da Via CP. 
Os outros 42 colaboradores, alocados em Curitiba, sao responsaveis pela 
chaparia de locomotivas, sendo soldagem, manutengao, reposigao de pegas suas 
principais atividades. 
Na via ferrea, denominada via permanente, dispoe-se de colaboradores 
responsaveis pela troca de perfil, ou seja, refuragao de placas para troca na via 
permanente, alocados nas regioes as quais a Via CP presta servigo, conforme 
relacionado a seguir. 
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Figura 3 - Aloca~ao de Colaboradores 
Fonte: Elaborado pela Autora 
Do total de colaboradores, a empresa trabalha com 127 homens e 3 
mulheres, e tratando-se de escolaridade, 23o/o possuem o ensino fundamental 
complete e 75% possuem o ensino medio complete. 0 percentual restante e 
correspondente e urn Supervisor Administrative com curso superior complete e urn 
Tecnico de Seguran9a do Trabalho. 
0 setor administrative esta localizado em Curitiba e e composto por uma 
Secretaria, a qual tern por responsabilidade, o atendimento telefonico, anotar e 
transmitir informa96es e recados, bern como receber, separar e entregar 
correspondencias, papeis, jornais e outros materiais, e responsavel tambem por 
acompanhar procedimentos de recursos humanos, atraves do recebimento e 
distribui9ao de beneficios, como cartao alimenta9ao, plano de saude, vale 
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transporte, controle do batimento do cartao ponto visando assiduidade e evitando o 
esquecimento do colaborador em relayao ao registro. 
Emprega urn Tecnico de Seguranya do Trabalho, o qual orienta e coordena 
o sistema de seguranya do trabalho, investiga riscos e causas de acidentes, propoe 
politicas de prevenyao, inspeciona o local de trabalho, instalayoes e equipamentos 
da lnstituiyao e determinar fatores de riscos e de acidentes, inspeciona os sistemas 
de combate a incemdios e demais equipamentos de proteyao, efetua o registro de 
acidentes em documento proprio, mantE~m contato junto aos serviyos medico e social 
da lnstituiyao para o atendimento necessaria, promove treinamentos e campanha de 
conscientizayao para evitar o risco de acidentes, enfatizando sempre o uso dos 
equipamentos de seguranya e por tim elabora relat6rios tecnicos, periciais e de 
estatisticas de acidentes. 
Emprega tambem 2 Auxiliar de Serviyos Gerais, responsaveis pela por 
serviyos gerais, tendo como responsabilidade, executar trabalhos de limpeza e 
conservayao em geral nas dependemcias internas da empresa, efetuar a limpeza e 
conservayao de utensilios, m6veis do setor administrativo para mante-los em 
condiyoes de uso, manter limpo e reabastecer os banheiros com papel higienico, 
toalhas e sabonetes, efetuar o descarte dos residuos de materiais provenientes do 
seu local de trabalho, controlar o estoque e sugerir compras de materiais pertinentes 
de sua area de atua9ao e por fim zelar pela guarda e conservayao, manutenyao dos 
equipamentos utilizados no trabalho. 
E por fim, a empresa tambem conta com urn supervisor administrativo, o 
qual tern por responsabilidade o acompanhamento das rotinas financeiras, 
representa o proprietario nas operayoes e negociayoes bancarias, analise das 
demonstrayoes financeiras junto ao contador o qual presta serviyo a Via CP. 
Tratando-se do tempo de permanencia na empresa, tern se 20% dos 
colaboradores, com 4 anos, pois a rotatividade e grande devido aos baixos salarios, 
visto que nao existe politicas de cargos e salario eventuais, ou seja, de acordo com 
a identificayao por merito, pois e possivel somente uma vez por ano, decorrente do 
acordo coletivo. Esta e a politica adotada pela Tomadora, que determina em 
contrato, qual sera sua margem de lucro, restando para a contratada a margem a 
ser rateada entre custos de locomoyao, alojamento, e contratayao do colaborador. 
Sendo assim, o valor para contratayao de urn colaborador e muito pequena, 
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tornando assim, em determinados casas em virtude da qualifica<;ao, urn dispendio 
contra stante para a Via CP. 
A empresa contrata soldadores profissionais, formados na profissao e tern 
como criteria de sele<;ao para admissao na area de mecaniza<;ao e chaparia, o 
conhecimento basico de metalurgia vista que esta area oferece riscos a saude em 
virtude do tipo de trabalho e tambem em se tratar do ritmo acelerado da produ<;ao 
decorrente da demanda dos clientes. 
Ha tambem a preocupa<;ao em otimizar a qualidade do capital humano, vista 
que urn funcionario satisfeito produz mais e com qualidade. Decorrente de acordos 
estabelecidos com a Tomadora, os colaboradores da Via CP, podem usufruir de 
todos os recursos que a Tomadora disponibiliza a seus colaboradores, como 
ambiente para confraterniza<;ao, quadras de esportes, academia de ginastica, 
programas de corre<;ao postural e alongamento corporal, ginastica laboral, posto 
medico de saude, lanchonete, restaurante, agencia bancaria e caixa automatico. 
A seguir, serao abordados os aspectos da implanta<;ao de urn modelo de 
planejamento estrategico na empresa Via CP manuten<;ao e repara<;ao de veiculos 
pesados, plano o qual e decorrente do estudo baseado em referencial te6rico 
descritos neste trabalho. 
4.1 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NA EMPRESA VIA CP 
Observa-se atraves da entrevista com o gestor, abordando todos os 
aspectos, administrativos, pessoal, financeiros e criterios de negocia<;ao que o fator 
que mais se destaca neste modelo de gestao utilizado, e a tomada de decisao de 
forma intuitiva, decorrente da grande experiencia neste ramo. 
Segundo Cervo & Bervian (1983, p.40) "A dedu<;ao e a argumenta<;ao que 
torna explicitas verdades particulares contidas em verdades universais". 0 ponto de 
partida eo antecedente que afirma uma verdade universal, o ponto de chegada eo 
conseqOente que afirma uma verdade menos geral ou particular contida 
implicitamente no primeiro, subentendendo-se assim que dedu<;ao nao e de todo urn 
ruim, mas e de alcance limitado, pais a conclusao pode possuir conteudos que 
excedam o das premissas. 
0 fundador da empresa defende este tipo perfil na tomada de decisao, pais a 
trajet6ria profissional do Sr. Jose Carlos com a area metalurgica iniciou-se quando 
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era muito jovem. Aos 15 anos de idade, completou o curso de Artifice Metalurgico 
iniciando suas atividades como estagiario nas oficinas de uma empresa federal, a 
qual ap6s privatizac;ao passou a ser de posse da Tomadora. 
No ano de 1981 foi admitido como artifice de manutenc;ao, sendo suas 
principais atividades, fundic;ao de metais (transformar a materia-prima ferrosas e nao 
ferrosas em Iigas a confecc;ao de pec;as. No ano de 1991, passou a efetuar 
atividades na area de metalurgia de locomotivas, reparando locomotivas e 
confeccionando pec;as para locomotivas 
Em 1997, a empresa federal foi privatizada, resultando na demissao de 
alguns colaboradores e recontratando parte destes nos moldes da Tomadora atual. 
Foi neste ano que o fundador se afastou das atividades na oficina de mecanizac;ao, 
partindo a dedicar-se aos interesses dos trabalhadores em urn sindicato dos 
trabalhadores do Estado do Parana, localizado em Curitiba. 
Em 1998 exerceu a func;ao de Juiz Classista no Tribunal Regional do 
Trabalho, representando o Sindicato dos Trabalhadores do Parana junto a Justic;a do 
Trabalho. Ap6s o termino do seu mandata, fundou a Via CP no ano de 2003, 
retornado a Tomadora como pessoa juridica. 
0 inicio da Via CP na Tomadora foi arduo, pois a empresa iniciou suas 
atividades com somente 2 empregados, sendo o fundador e urn soldador 
responsaveis pelo servic;o operacional, o investimento inicial foi financiado, contando 
apenas com o comprometimento, o conhecimento da necessidade do cliente, o 
conhecimento operacional, tecnico, especifico da func;ao e o sonho juntamente com 
vontade de crescer e dispor de recursos executar cada vez mais projetos e 
concorrer a grandes licitac;oes. 
Em 2004, a empresa recebeu sua primeira licitac;ao decorrente de urn grande 
projeto, neste ano, a empresa ja empregava 46 colaboradores. E comec;avam a 
saldar suas dividas decorrentes do financiamento, e efetuaram sua primeira 
aquisic;ao de equipamentos avaliados em mais de 50 mil reais. 
Em 2005 contava com 80 colaboradores, ou seja, 58% a mais que no ano 
anterior, passando a concorrer licitac;oes mais complexas, as quais necessitavam de 
sinonimo de qualidade. 
Em 2006 a empresa se beneficiou decorrente da oportunidade por parte da 
Tomadora, que efetuou a aquisic;ao de duas empresas de ferrovias na Regiao 
Centro Oeste, aumentando ainda mais a demanda do servic;o, oferecendo mais 
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licitac;oes das quais foi permitida a Via CP a participac;ao entre todas as empresas 
concorrentes, tanto as pequenas e as grandes empresas. 
Em 2007, a empresa empregava 100 colaboradores, conquistando a licitac;ao 
para exercer suas atividades nas cidades citadas anteriormente, no estado de Sao 
Paulo. 
Atualmente, a empresa esta com 125 colaboradores, alocados em diversos 
estados do Brasil e 5 colaboradores alocados em Curitiba e para elaborac;ao de uma 
proposta de planejamento estrategico, fez-se necessaria a consulta da situac;ao 
atual da empresa, como ramo de atividade, posic;ao entre os concorrentes, areas de 
atuac;ao, necessidade de negociac;ao, quadro de funcionarios, relevancia das 
informac;oes utilizadas para a tomada de decisao. 
A sugestao sera feita com base nos conceitos e nos modelos de 
planejamento estrategico descritos anteriormente, sendo o marco inicial deste 
processo, a definic;ao da missao. Observa-se atraves da entrevista com o gestor que 
os fatores chaves do desempenho da empresa e a qualidade e a pontualidade, e 
utilizando-se destes fatores, e fatores como comprometimento dos colaboradores, 
trabalho em equipe e reconhecimento por parte da gerencia do trabalho executado, 
tern se com sugestao, aceita e validada pelo fundador da empresa a seguinte 
declarac;ao de missao: "Proporcionar servic;os de qualidade superior, fortalecendo 
continuamente o relacionamento com nossos clientes, gerando confiabilidade 
absoluta e satisfac;ao para nossos colaboradores" 
Estes criterios sao praticados pela empresa, porem nao estavam 
explicitados, para que todos os colaboradores se sentissem envolvidos no que a 
empresa busca. 
Ap6s a elaborayao da missao, se faz necessaria a analise do ambiente 
interno e externo, utilizando-se de ferramentas do planejamento estrategico para 
esquematizar tal analise. Neste caso especifico, foi utilizada a analise SWOT, para a 
qual as informac;oes foram obtidas atraves de entrevista com o gestor e com o 
supervisor da empresa. 
Para que seja possivel tal analise, foi construida uma matriz SWOT 
contendo as caracteristicas pertinentes da organizac;ao bern como os fatores 
externos identificados pelo gestor e o supervisor administrativo, conforme 
demonstrado a seguir. 
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Figura 4- Analise SWOT 
- - - --. ----·---, 
for«;as Fraquezas 
. , .. _.~B~~~Estrutura .fjsica; ·':"'~ ·· Salarios nem sempre compativeis com o 
· Oficioa dividida em s~tore~; . 
1 
mercadq; ~ { 
, . ·Boa t;tstrutura·or-ganizacional; : 1 Falta de~if:ldicadore~~f~renciais; 
I Quadro funcional compativel com o servi~o Alta rotati,Yidade de flftl!lcionarios; 
k , , .. , · oferecido; · ;,:' ..  · . Tomada de de.cisao~intuitiva: 
[" ·· Maquinario e'fe1:ramental adequado; . . Falta de planejamentoj~revio, que ac.arreta na 
,.:,c AI~o·"g~~~ de confi~n19a <Jos empr!~~c),~ 'IJO falta . df!t~empo ha ,· · .. · 1 tre a soli<;i'a9ao do 
!. · super:iores; · >~·· ""• < · tomadof e a urge b inicio dii.execu9ao 
! Proc~ssos administrativos bern d~finidos; do projeto. 
1 Born relacionamento interpessoal; IFalta de aumento salarial eventual, decorrente 
I Nao ha necessidade de retrabalho nas p94;as. I do merito do colaborador, devido a acordo 
· I coletivo anual. 
Fonte: Elaborado pela Autora. 
Ao cruzar oportunidades com as fraquezas, pode-se estabelecer fatores que 
venham a influenciar positivamente no ambiente, assim as oportunidades poderao 
ser aproveitadas. Ao cruzar as amea9as com as for9as, pode-se identificar a 
necessidade de efetuar modifica96es no ambiente, para que venha a tornar o 
ambiente mais adequado a empresa. 
Ao relacionar as amea9as e fraquezas, pode ser observado a necessidade 
de efetuar grandes modifica9oes na empresa, a serem observados neste caso, 
todos os aspectos que compoe a organiza9ao. E ao relacionar oportunidades e 
for9as, o que se faz necessaria e ressaltar ainda mais estes fatores, os quais devem 
ser muito bern aproveitados, vista que as for9as sao recursos que fazem com que a 
empresa supere os concorrentes e as oportunidades favorecem o ambiente da 
empresa (MEGGINSON, MOSLEY & PIETRI JR., 1998). 
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Esta sugestao foi bern aceita pelo gestor da empresa, porem ainda ha a 
necessidade de implantagao e de correlagao entre os fatores internes e externos 
decorrentes de uma analise ambiental constante, a qual sera feita no momenta em 
que o gestor definir por adotar todos estes pracedimentos, e executa-los em sua 
empresa. 
Com base nestes criterios e nesta pre-analise, fez se possivel a elaboragao 
da visao, vista que a Visao, conforme conceituado por Tavares (1991) eo sonho das 
pessoas que compoe a organizagao. 0 gestor da organizagao possui uma filosofia, a 
qual e compartilhada com todos os seus colaboradores, sendo esta "Servir Melhor 
para Servir Mais". Porem observa-se que este conceito do "servir melhor" pode 
variar sob ponto de vista do cliente, pais alguns clientes consideram o "melhor" sob 
urn aspecto, o qual pode ser diferente para o outro. 
Assim, foi explicitado o conceito de visao, e em conjunto com a 
administragao e decorrente da analise ambiental e da missao da empresa, foi 
sugerida a seguinte declaragao da visao: "Ser a empresa de exceh3ncia em 
qualidade na prestagao de servigos". Vista que a qualidade e o fator primordial em 
todas as atividades exercidas pelos colaboradores da Via CP. 
Ap6s explicitada a missao, feita a previa analise ambiental, vista que a 
praposta deste estudo e a sugestao, ficando a implantagao sob responsabilidade do 
gestor da empresa e a elaboragao da visao, tern se por passo seguinte a formulagao 
de objetivos, que consiste em direcionar atraves dos recursos disponiveis aonde se 
querchegar. 
No caso da Via CP, o objetivo do fundador, eo Iuera, o qual em seu conceito 
e decorrente do servigo demandado pela Tomadora, ou seja, quanta mais servigo, 
mais Iuera se tern. Este criteria ate poderia ser diretamente proporcional se nao 
fossem observados criterios como condigoes contratuais, neste caso especifico, 
custo com materia prima, custo com transporte, custo com funcionarios, decorrentes 
de deslocamento, hospedagem, entre outras. 
Nao serao abordados neste trabalho, os aspectos financeiras da 
organizagao, os quais nao tiveram seu acesso autorizado. Sendo assim, foi sugerido 
urn modelo para definigao dos objetivos, o qual teve apravagao previa do gestor, 
este reconhecendo a importancia do planejamento estrategico e o diferencial que 
este poderia ser em sua empresa, se implantado de acordo com a praposta e com 
base no referendal te6rico neste apresentado. 
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Como inicio da formulagao de objetivos, deve-se definir os objetivos gerais e 
os especificos, vista que os especificos sao relacionados as areas funcionais, 
necessitando da participa<;ao ativa dos respectivos integrantes, os quais sao 
responsaveis pelo seu cumprimento. 
0 objetivo geral e o aumento do Iuera da empresa, e os objetivos 
especificos, os quais direcionam ao atingimento do objetivo geral sao: Aumento do 
numero de contratos de servi<;o; desenvolver tecnicas de negociagao; manter seu 
maquinario e ferramental em perfeitas condi<;oes de uso; melhorar a tecnologia 
efetuando a aquisi<;ao de maquinario novo, lanc;ados recentemente no mercado; 
aumento da quantidade de veiculos da empresa, visando assim a obter uma frota 
propria para transporte de materiais e tambem de colaboradores; 
Tratando-se de prazo, o planejamento dos objetivos pode sera Iongo, media 
e curta prazo conforme caracterizados anteriormente e apos levantamento das 
informagoes e observado o estilo de gestao, foram identificados como objetivos de 
Iongo prazo: aquisigao de urn espago proprio para exercer suas atividades nas 
regioes que atua. Neste espago estara disposto urn barracao, e urn alojamento para 
aloca<;ao dos colaboradores, evitando despesas com hotel, despesa a qual e 
interinamente custeada pela empresa. Outro objetivo a Iongo prazo, e a expansao 
da empresa no mercado, de modo que se possa prospectar novas clientes e assumir 
compromissos. 
Media prazo e a divisao dos objetivos de Iongo prazo em menores e de 
menor abrangencia, pode se citar como objetivos a media prazo da Via CP: 
atualizagao do maquinario e do ferramental, com pagamento a vista sempre que 
necessaria, evitando a necessidade de financiamento, redugao de despesas atraves 
do acompanhamento de gastos desnecessarios, como por exemplo, combustive!, 
telefone, custo de material administrative, viagens com hospedagem em grande 
escala. 
E por tim tem-se os objetivos a curta prazo, os quais sao a decomposigao 
dos objetivos de media prazo em atividades que devem ser cumpridas em urn curta 
espago de tempo, sua execugao se da no dia a dia da organizagao, sendo os 
objetivos a curta prazo da Via CP. Neste caso, objetiva-se a redugao na compra de 
EPI (Equipamento de Protegao lnterna), vista que e grande o custo que a empresa 
tern decorrente do mau uso e perda de equipamentos, acompanhamento do grau de 
satisfagao dos clientes decorrente do servi<;o prestado pelo colaborador visando a 
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qualidade e a pontualidade; controle rigoroso ap6s a emissao de notas fiscais, 
garantindo que os pagamentos foram efetuados par parte da Tomadora. 
Os objetivos podem ser ainda elencados de acordo com a analise SWOT, 
organizando os de acordo com as suas especificac;oes, quais as ac;oes a serem 
tomadas, quais as metas a serem atingidas, qual o tempo requer, podendo 
classifica-lo conforme mencionado acima, ou seja, em curta, media e Iongo prazo, e 
par fim, quais sao os recursos e/ou ferramentas envolvidas nestes processo, 
conforme demonstrado a seguir na Figura 5. 
Figura 5- Organiza~ao dos Objetivos 
Fonte: Elaborado pela autora 
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Ap6s a definic;ao e a classificayao dos objetivos, se faz necessaria a 
organizac;ao, conforme exemplificado anteriormente, para que o·cumprimento destes 
se torne viavel a empresa. Devem-se organizados de forma que sejam 
hierarquizados, de acordo com o seu sensa de urgencia, devem ser baseados na 
atualidade, devem ser coerentes e relacionados com a missao, deve ser observada 
a questao da relac;ao entre as demais areas, para que nao venha a causar confronto 
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entre as mesmas. T ambem se faz necessaria a aloca9ao e coordena9ao dos 
recursos disponiveis para que os objetivos se concretizem e a explicita9ao para que 
todos os integrantes envolvidos conhe9am seu conteudo, e por fim urn fator que sera 
muito aplicavel na Via CP, que e a flexibilidade, vista que ambiente e mutavel, 
exigindo assim criatividade na sua modifica9ao e rapidez na sua implementa9ao. 
De acordo com estes criterios, observa-se que a redu9ao de despesas 
desnecessarias e urn fator emergencial, vista que e alto o custo com materiais, 
combustive! e viagens e hospedagem desnecessarias decorrentes da falta de 
planejamento previa. Por conseguinte, se faz necessaria o controle ap6s a emissao 
das notas fiscais, vista que nao e feito este controle diariamente, observando-se o 
pagamento atraves do montante estimado a ser recebido mensalmente em conta 
corrente, o qual salda as dividas programadas para debito em conta. 
A defini~o dos objetivos, e mais uma etapa do planejamento estrategico, 
direcionando assim o plano para a formula9ao das estrategias e por fim a avalia~o 
e controle. A empresa Via CP nao possui nenhuma estrategia para capta9ao de 
clientes, sendo sua conduta, etica profissional e compromissos, fatores diferenciais. 
Em entrevista com o gestor, observa-se que a prontidao para a negocia9ao de uma 
proposta de servi9o e criterios flexiveis de negocia9ao com a T omadora, sao 
tratados como estrategias, vista que nao sao utilizadas abordagens negativas, 
sempre havendo prontidao, a prestatividade, o interesse por parte da Via CP em 
negociar todos os tipos de servi9o que sao solicitados, cabendo assim urn acordo 
entre as partes para que se possa definir se o contrato sera fechado ou nao. 
Avalia9ao e Controle em rela9ao ao servi9o prestado, e feita diretamente 
pelo cliente, que sinalizam a situa9ao do posto de trabalho e a conduta dos 
colaboradores, e em se tratar das atividades rotineiras o colaborador mais 
experiente, denominado lider da equipe, fica responsavel por reportar a gerencia 
todo e qualquer problema ocasionado pelo colaborador, bern como toda a 
necessidade enfrentada. 
Tratando-se de Avalia9ao e Controle no ambito gerencial, apresenta 
carencia de relat6rios gerenciais, demonstrando a situa9ao atual da empresa, e 
principalmente, carece de uma consultoria em todos os aspectos financeiros para 
conscientizar o gestor de que ele pode lucrar mais se atentar-se a aspectos como 
negocia9ao, observando-se o custo de movimenta~o e aloca9ao do colaborador, 
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custo com combustive! decorrente das viagens emergenciais, as quais nem sempre 
sao necessarias. 
Apresentados e especificados estes e os demais aspectos neste trabalho, e 
de responsabilidade e fica a criterio do gestor da empresa a realiza<;ao do 
planejamento, implementa<;ao, execu<;ao, avalia<;ao e controle, sendo o referido 
estudo desenvolvido com o objetivo de sugerir e apresentar os beneficios que urn 
born planejamento estrategico tern a oferecer. E sabido que para urn planejamento 
eficaz, todas as etapas neste estudo explicitadas devem ser seguidas 
ordenadamente. 
5. CONSIDERACOES FINAlS E RECOMENDACOES 
0 tema empresas familiares, e de certa forma muito abrangente, e que difere 
em se tratar de opinioes, visto que cada individuo tern sua opiniao e sua 
interpreta9ao para o assunto, sendo assim, o estudo foi delimitado, tratando-se do 
tema planejamento estrategico, o qual por si s6 e tambem muito abrangente, na 
empresa familiar. Este estudo teve por objetivo elaborar uma proposta de 
planejamento estrategico para a empresa em questao e para isso se fez necessaria 
o estudo de tres temas, como empresa familiar, seus fatores positivos, que resultam 
na sobrevivencia da empresa ao Iongo das gera96es, e buscou mostrar tambem os 
fatores negativos, que favorecem para o seu desaparecimento. 
Para isso, se fez necessaria a consulta de obras de autores consagrados, nas 
quais foi possivel identificar quais os problemas que podem ser enfrentados por uma 
empresa familiar e quais seriam as possiveis sugestoes para neutralizar estas 
adversidades. A empresa em questao apresenta uma estrutura administrativa 
familiar, sendo estes responsaveis por gerir o neg6cio, mensurar os resultados 
obtidos para que se possa saber quais as a9oes corretivas a serem tomadas. 
Neste estudo, o instrumento de coleta de dados, foi atraves da entrevista com 
0 gestor e analise documental para levantar informayoes precisas de quantidade de 
colaboradores, grau de escolaridade, distribui9ao do quadro de funcionarios nos 
estados em que a empresa atua. A entrevista como gestor foi fator primordial, pois 
nesta se pode identificar qual e perfil da empresa aos olhos do gestor, sendo que o 
mesmo, reconhece a necessidade de implanta9ao do planejamento estrategico, mas 
salienta que nao dispoe de tempo para seguir todas as etapas que o planejamento 
estrategico exige, para que sua implanta9ao seja eficaz. 
Conforme mencionado anteriormente, este estudo foi feito com o objetivo de 
sugerir urn modelo de planejamento estrategico, nao sendo possivel neste primeiro 
momenta, planejar, implantar e executar tal plano, de modo que seja possivel a 
compara9ao dos resultados da empresa antes da utiliza9ao do planejamento 
estrategico e depois da ado9ao deste modelo. Portanto, foram sugeridos em uma 
serie de entrevistas como gestor, exemplos de como poderia ser descrita a missao 
da empresa, beneficios da analise ambiental e como implantar a analise SWOT, 
sendo exemplificado nos quadrantes, como ficariam dispostas as caracteristicas 
internas em face as oportunidades e amea9as externas, por conseguinte foi sugerido 
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urn modelo de visao, em considerac;ao ao que a empresa e, na sua essencia, visto 
que o fundador sempre teve a sua filosofia a qual e atemporal e nao se alterou com 
o decorrer do tempo. 
Na questao da formulac;ao dos objetivos, foram elencados os objetivos da 
empresa, mencionados pelo fundador, sendo assim, pode-se organiza-los de forma 
que se pudesse identificar se estes eram de curto, medio ou Iongo prazo. Foi 
sugerido ao gestor, organiza-los de acordo com a hierarquizac;ao, senso de 
urgencia, coerencia e correlac;ao com a missao, o envolvimento entre as areas, 
sendo necessaria observar tambem se os objetivos sao formulados na atualidade, 
visto que decorrente das ac;oes atuais e que pode ser feito o planejamento para o 
futuro. 
A estrategia utilizada pela empresa e a prontidao para negociar e, por 
conseguinte, assumir seus compromissos de modo que o cliente possa sempre 
contar com o servic;o da mesma. 
Observa-se assim que a empresa necessita de urn modelo de planejamento 
estrategico para de certa forma, reorganizar suas atividades, facilitando assim, 
atraves destes procedimentos a tomada de decisao. Uma caracteristica negativa 
marcante nesta empresa, a qual deve ser neutralizada, sao as despesas excessivas 
com combustive!, decorrente de viagens de autom6vel de media a longa distancia 
desnecessarias, e tambem com telefone celular, visto que o contato muitas vezes e 
feito por este nas diversas cidades sendo necessaria o pagamento de deslocamento 
a operadora. 
Em se tratar de caracteristicas positivas, a empresa apresenta o alto padrao 
de qualidade na prestac;ao de servic;os e nas pec;as que fabrica, sendo que nao ha 
indice de retrabalho nas pec;as solicitadas pelo cliente, tornando assim a empresa 
uma referencia em qualidade sob o ponto de vista do cliente. 
Portanto, tern se como conclusao deste estudo que e possivel implantar urn 
modelo de planejamento estrategico para a empresa em questao, sendo este 
sugerido para a empresa, ficando a criteria do gestor sua implantac;ao, execuc;ao e 
controle, visto que foram apresentados os beneficios de uma implantac;ao eficaz, a 
qual e decorrente do cumprimento de todas as etapas do processo de planejamento 
neste estudo explicitadas. 
Destaca-se tambem que foi possivel responder a seguinte questao de 
pesquisa "Como elaborar urn modelo de Planejamento Estrategico em uma empresa 
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familiar no ramo de presta~ao de servi~os e metalurgia?", atraves do estudo das 
obras de autores consagrados, sabre os temas, empresa familiar, planejamento e 
planejamento estrategico. 
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